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Abstract 
Unternehmen setzen in der heutigen Zeit immer mehr auf den direkten Kontakt zu 
Kunden und integrieren diese in ihr Marketingkonzept. So können Konsumenten, vor 
allem über Webseiten und soziale Netzwerke in direkten Kontakt mit dem Unterneh-
men treten und dadurch aktiv an der Service-, Qualitäts-, und Produktentwicklung des 
Unternehmens teilhaben. Das ist ein ganz anderes Denken als noch vor einigen Jah-
ren. Da wurde sich hauptsächlich am Produkt, am Markt oder den Wettbewerbern ori-
entiert, nicht am Kunden. 
Auch für die Anbieter selbst bringt diese Integration und Interaktion mit dem Kunden 
Vorteile. Neben Daten, die während dieses Prozesses über den Kunden gesammelt 
werden, ist dadurch auch eine stärkere Bindung an das Unternehmen und die daraus 
resultierende Loyalität, ein klarer Gewinn. 
Doch nicht alle Kundenbeziehungen sind gleich. Es gibt Verbraucher, die für ein Unter-
nehmen profitabler sind, als andere. Auf deren Betreuung und Einbindung in die Unter-
nehmensprozesse sollte ein besonderer Fokus gelegt werden. 
In der vorliegenden Arbeit werden unterschiedliche Ansätze vorgestellt, die es Unter-
nehmen ermöglichen, die profitablen von den unprofitablen Kunden zu unterscheiden, 
um daraus Marketing-Strategien abzuleiten und die Investitionen richtig zu verteilen. 
Anschließend werden deren Vor- und Nachteile vorgestellt und die Zusammenhänge 
der Ansätze aufgezeigt. Die Arbeit soll eine Übersicht über sechs unterschiedliche An-
sätze und deren Methoden geben, die es möglich machen, Kundenbeziehungen zu 
systematisieren. 
Die Arbeit wird im Rahmen meines Studiengangs Angewandte Medien: Sport-, Medien- 
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1 Einleitung  
Die vorliegende Bachelor-Arbeit mit dem Titel Kundenbeziehungsmanagement- Ein 
Überblick über Ansätze zur Systematisierung von Kundenbeziehungen, befasst sich 
mit dem Begriff des Kundenbeziehungsmanagement, den zusammenspielenden Kom-
ponenten und mit unterschiedlichen Ansätzen, mit welchen Kundenbeziehungen sys-
tematisiert werden können. Welche Forschungsfrage dabei im Vordergrund steht, 
welche Methodik angewandt wurde, um diese zu beantworten und wie ich die Arbeit 
aufbauen werde, wird in den folgenden Punkten erläutert. 
1.1 Forschungsfrage und Methodik 
„Wir müssen in erster Linie an den Kunden denken, wenn wir wollen, dass der Kunde 
auch an uns denkt!“1 Mit dieser Aussage trifft der Schweizer Schriftsteller und Verleger 
Emil Oesch genau das, was Unternehmen in der heutigen Zeit immer häufiger bemer-
ken. Sie müssen die Bedürfnisse ihrer Kunden kennen und wissen, wie mit diesen um-
zugehen ist, um sie an das Unternehmen binden zu können und langfristig als Kunden 
zu halten. Um in erster Linie an den Verbraucher denken zu können, gibt es unter-
schiedliche Ansätze, um die für das Unternehmen rentabelsten Kunden zu identifizie-
ren. Dies wird in der vorliegenden Ausarbeitung erläutert. Diese kompilatorische Arbeit 
stellt bereits bekannte und mir vorliegende Werke inhaltlich vor und setzt diese zu ei-
nander in Beziehung.2 Es wird keine eigene Forschung betrieben, sondern eine Litera-
turrecherche. Als Methoden wurden die Analyse und die Hermeneutik gewählt. Bei der 
Analyse handelt es sich um die "systematische Untersuchung eines Gegenstandes 
oder Sachverhaltes hinsichtlich aller einzelnen Komponenten oder Faktoren, die ihn 
bestimmen."3 Die Hermeneutik kann allgemein als das Auslegen und Verstehen von 
Texten verstanden werden.4 Durch diese beiden Methoden lässt sich anhand einer 
Literaturrecherche, einer Analyse und durch das Verstehen dieser Literatur die Frage-
stellung beantworten, welche Ansätze es zur Systematisierung von Kundenbeziehun-
gen gibt. 
                                                          
 
1 Beitraining: http://static.bei-training.com, Zugriff vom 22.05.2014 
2 vgl. Bibliographisches Institut GmbH: http://www.duden.de, Zugriff vom 22.05.2014 
3 Bibliographisches Institut & F.A. Brockhaus AG: Duden- Das Große Fremdwörterbuch, Dudenverlag, 
2003, S. 95 
4 vgl. best.management e.U.: http://lexikon.stangl.eu, Zugriff vom 22.05.2014 
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1.2 Aufbau der Arbeit 
In der vorliegenden Arbeit werden zunächst die wissenschaftlichen Grundlagen des 
Themas dargelegt. So wird der Begriff Kundenbeziehungsmanagement erläutert und 
anschließend von ähnlichen Begriffen, wie der Kundenbindung und der Kundenorien-
tierung abgegrenzt- bzw. mit diesen in Verbindung gesetzt. Auch auf die Entwicklung 
und Bedeutung des Kundenbeziehungsmanagements, welches auch als CRM, also 
Customer Relationship Management bezeichnet wird, wird hier eingegangen. Nach der 
Erklärung der wichtigsten Grundbegriffe werden sechs mögliche Ansätze vorgestellt, 
durch welche sich Kundenbeziehungen unterscheiden lassen. Es gibt weitaus mehr 
Ansätze, die diese Geschäftsbeziehungen systematisieren. Ich habe mich aber auf 
diese sechs aussagekräftigen Ansätze begrenzt. Zudem gibt es zu diesen Ansätzen 
eine Reihe interessanter Literatur, welche einige dieser Ansätze durchaus unterschied-
lich beschreibt und daher eine Limitation unumgänglich macht. Hauptsächlich wird in 
der folgenden Arbeit Literatur von Prof. Dr. Manfred Bruhn, Ordinarius für Betriebswirt-
schaftslehre an der Universität in Basel5, von Prof. Dr. Dominik Georgi, der seit 2007 
an der Frankfurt School of Finance and Management die deutsche Bank Professur für 
Retail Banking und Dienstleistungsmanagement inne hat6 und Prof. Dr. Karsten 
Hadwich, der Professor für Betriebswirtschaftslehre an der Universität Hohenheim ist7, 
verwendet. Diese eignet sich besonders für die Beantwortung der Forschungsfrage, da 
diese Autoren Experten auf ihrem Gebiet sind und auch in anderen Monographien im-
mer wieder zitiert werden. Nachdem die Ansätze vorgestellt wurden, werden sie, durch 
die Erläuterung ihrer Vor- und Nachteile kritisch reflektiert und in Verbindung zu-
einander gestellt. Zum Abschluss wird ein Fazit zu den vorgestellten Ansätzen, der 
Reflexion und der gesamten Arbeit gezogen und Perspektiven des Kundenbezie-
hungsmanagements vorgestellt. Die Limitation der Literatur liegt in der Breite des 
Themas und den begrenzten Möglichkeiten dieser Arbeit. Auch eine Befragung von 
Experten wäre eine Methode gewesen, um die Forschungsfrage zu beantworten, hätte 
dann allerdings über die Themenstellung hinausgeführt. 
 
                                                          
 
5 vgl. Springer Gabler Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH: http://wirtschaftslexikon.gabler.de, Zugriff 
vom 22.05.2014 
6 vgl. SDI Management Consulting AG: http://www.sdi-mc.com, Zugriff vom 22.05.2014 
7 vgl. Universität Hohenheim: https://dlm.uni-hohenheim.de, Zugriff vom 22.05.2014 
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2 Aktueller Stand der wissenschaftlichen 
Forschung 
Im folgenden Punkt wird anhand von Begriffserklärungen und Begriffseinschränkungen 
sowie durch die Darstellung der Entwicklung und Bedeutung des Kundenbeziehungs-
managements, der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Forschung dargestellt. Damit 
wird die Grundlage für die weiteren Ausführungen dieser Arbeit gelegt. 
2.1 Begriffserklärung 
Kundenbeziehungsmanagement   ist  nach  Wirtz  die   „institutionale Analyse, Steuerung, 
Gestaltung und Controlling von Geschäftsbeziehungen zu den Kunden mit dem Ziel, 
einen unternehmerischen Erfolgsbeitrag zu leisten.“8 
Es ist ein strategischer Ansatz, der nicht als isoliertes Instrument anzusehen ist, son-
dern in die Unternehmensphilosophie eingegliedert wird. Dies geschieht, indem abtei-
lungsübergreifend alle kundenbezogenen Prozesse integriert und optimiert werden. 
Kundenbeziehungsmanagement, das auch als CRM bezeichnet wird, stellt also nicht 
das Produkt, sondern den Kunden in den Mittelpunkt. Es koordiniert die Kommunikati-
on über alle Kanäle, Produkte und Serviceleistungen.9 
Ziel des CRM ist es, sämtliche Unternehmensaktivitäten auf die Bedürfnisse der Kun-
den auszurichten. Mit dieser Kundenorientierung wird durch engere Kundenbeziehun-
gen eine längerfristige Kundenbindung erreicht.10  
Ziel des Unternehmens ist es, sich, durch das Management solcher Geschäftsbezie-
hungen-, vor allem an die für die Unternehmung rentablen Kunden zu wenden und 
diese mit gezielten Marketingstrategien zu erreichen und deren Loyalität zum Unter-
nehmen zu erhöhen. 11 
                                                          
 
8Hilbert/Sommer: http://ceur-ws.org, Zugriff vom 08.05.2014  
9 vgl. Holland: http://wirtschaftslexikon.gabler.de, Zugriff vom 08.05.2014 
10 vgl. ebenda, Zugriff vom 08.05.2014  
11 vgl. ebenda, Zugriff vom 08.05.2014  
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Die Komplexität und Wichtigkeit dieser Thematik zeigt die Relevanz auf, eine Arbeit zu 
erstellen, in der verschiedene Ansätze, die Kundenbeziehungen analysieren, vorzustel-
len. Welche es dafür gibt, wird zu einem späteren Zeitpunkt dieser Arbeit erläutert. 
2.2 Begriffseinschränkung 
Zum weiteren Verständnis der Arbeit müssen einige Begriffe abgegrenzt werden. Zu-
nächst ist zu erwähnen, dass sich diese Arbeit nur auf den Business to Customer 
(kurz: B-to-C) Bereich, also Geschäfte zwischen Unternehmen und Kunden bezieht. 
Für den Bereich Business-to-Business (kurz: B-to-B) gibt es weitere, bzw. abgeänderte 
Ansätze, auf welche ich nicht eingehen werde.  
Des Weiteren ist zu erwähnen, dass sich im CRM-Bereich viele Begriffe überschneiden 
oder abhängig voneinander sind. Daher werde ich einige dieser Bezeichnungen und 
ihre Abhängigkeiten im Folgenden erklären.  
Zunächst einmal ist der Begriff der Kundenbindung zu erläutern. Die Bindung von ei-
nem Kunden an das Unternehmen ist das zentrale Ziel des Kundenbeziehungsmana-
gements. Sie ist die Folge erfolgreicher Maßnahmen im Bereich des Relationship 
Marketings und Managements. Für ein Unternehmen hat sie sowohl auf der Erlösseite 
also auch auf der Kostenseite ökonomische Vorteile: Auf der Erlösseite, weil der be-
stehende Absatz gesichert wird und Kauffrequenzsteigerungen möglich sind, wodurch 
auch Potentiale im Cross-Selling Bereich realisiert werden können. Außerdem besteht 
die Chance, durch Kundenbindung den Erlös zu steigern, da bei zufriedenen Kunden 
oft eine höhere Preisbereitschaft vorliegt, die sich im Laufe der Jahre durch verbesser-
te Lebenssituationen steigern kann. Auf der Kostenseite sind Kostensenkungspotentia-
le zu sehen, die auf die Erfahrungen, die durch gebundene Kunden gesammelt werden 
können, zurückzuführen sind. Im Vergleich zur Akquisition und Bearbeitung neuer 
Kunden besteht hier die Möglichkeit, Kosten einzusparen, denn für bereits gebundene 
und zufriedene Kunden benötigt man weniger aufwendige Marketing- und Werbestra-
tegien12.  Außerdem  kann  es  zu  „Learning Relationships“13 kommen, also einer lernen-
den Beziehung, bei welcher der Kunde zur Leistungssteigerung beiträgt. Diese 
                                                          
 
12 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.3f. 
13 ebenda, S.4 
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Beziehungen werden mit der Zeit intensiver und damit auch effektiver für beide Sei-
ten.14 
Ein eng mit diesem Begriff verbundener Ansatz ist die Kundenorientierung. Sie bedeu-
tet, dass ein Unternehmen sich nicht nur am Produkt und am Markt, sondern, haupt-
sächlich am Kunden orientiert. Dies setzt voraus, dass man die Bedürfnisse der 
Kunden kennt und weiß wie man mit diesen umzugehen hat. Wird Kundenorientierung 
richtig umgesetzt, kann sie ein Erfolgsfaktor für Unternehmen sein, der durch die Ver-
änderung der Märkte für Unternehmen immer wichtiger wird.15  
Man kann zusammenfassend sagen, dass all diese Begriffe eng zusammenhängen. 
Ein Unternehmen, das sich auf die Kundenorientierung konzentriert, um dadurch eine 
starke Kundenbindung zu erreichen, benötigt ein durchdachtes Kundenbeziehungsma-
nagement und für die Umsetzung strategisch sinnvolle Marketing-Strategien.  
2.3 Entwicklung 
Kundenbeziehungen entstehen und bestehen also zwischen Unternehmen und Kun-
den. Diese sind in den vergangenen Jahren zu einem immer wichtigeren Faktor im 
Unternehmen geworden und damit auch das Management dieser Beziehungen. Wie 
sich diese entwickelt haben und welche Bedeutung sich daraus für Unternehmen erge-
ben hat, wird in den folgenden beiden Punkten erläutert. 
Durch die stetige Veränderung der Märkte, mussten die Marketing-Methoden immer 
wieder angeglichen werden. In den 1950er/60er Jahren war es die Produktorientierung, 
bei welcher es aus der Sicht der Unternehmen keinerlei Engpässe am Markt gab und 
man die Produkte ohne Probleme verkaufen und durch Massenproduktion die Nach-
frage befriedigen konnte. In den 1970er Jahren entwickelte es sich hin zu einer Markt-
orientierung. Hier sprach man die Bedürfnisse gewisser Zielgruppen an, da es ein 
Überangebot an Produkten gab, was zu Sättigungserscheinungen führte. Man orien-
tiert sich also am Markt und den Wünschen der Abnehmer. Hier begann man für ge-
eignete Marketingstrategien mit Marktforschung und der Positionierung von 
Unternehmensleistungen. Im Laufe der Jahre wurde es für Unternehmen immer 
schwieriger nur durch Ausrichtung am generellen Kundenwunsch dauerhaft am Markt 
erfolgreich zu sein und so entwickelte sich der Markt hin zur Wettbewerbsorientierung. 
                                                          
 
14 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.3f.  
15 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.1ff. 
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Unternehmen versuchen sich am Markt zu profilieren und sich von den Wettbewerbern 
in ihrem Angebot abzugrenzen. Bei der Entwicklung von geeigneten Marketingstrate-
gien standen vor allem die Konkurrenz- und Wertkettenanalyse im Vordergrund. Ab 
den 1990er Jahren reicht es nicht mehr aus, sich nur durch die Befriedigung allgemei-
ner Kundenbedürfnisse von Wettbewerbern zu unterscheiden, da die Verbraucher eine 
hohe Bereitschaft zeigen, häufig den Anbieter zu wechseln, wenn hier Angebote ver-
fügbar sind. Kunden fordern eine individuelle Behandlung und so werden im Sinne der 
Kundenorientierung die Unternehmensaktivitäten an die spezifischen Bedürfnisse der 
einzelnen Kunden angepasst. Für das Marketing bedeutet das, Methoden zur Erfas-
sung von Qualitätsmerkmalen, Erhebung von Kundenbarometern und ähnliches einzu-
setzen. Durch die starke Globalisierung hat sich zu dem noch eine Entwicklungsphase 
in der Unternehmensführung ergeben. Die Netzwerkorientierung bezeichnet das Auf-
bauen von strategischen Netzwerken oder der Bildung von strategischen Allianzen. So 
entstehen Kooperationen zwischen Unternehmen, entweder des selben Marktes oder 
auch verschiedener Märkte. Hierbei bedarf es im Marketing keiner neuen Methoden, 
sondern man bedient sich bereits vorhandener Ansätze wie Wertkettenanalysen oder 
Controlling-Ansätze.16 Abbildung 1 zeigt diese Entwicklungsphasen graphisch auf.  
 
Abbildung 1 Entwicklungsphasen der Unternehmensführung17 
                                                          
 
16 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.1ff. 
17 ebenda, S.1  
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Es zeigt sich, dass der Markt und die damit verbunden Möglichkeiten für Unternehmen 
sich über die Jahre weiterentwickelt haben; weg von einer unpersönlichen Kommunika-
tion durch Massenproduktion, verbunden mit nicht zufriedenen Kunden. Heute steht die 
individuelle Kommunikation, mit dem Verbraucher und die Kenntnis der spezifischen 
Bedürfnisse, im Vordergrund. Dies führt zu mehr Kundenzufriedenheit und mehr Kun-
denloyalität. 
2.4 Bedeutung 
Wie bereits erwähnt, wurden Kunden und deren individuellen Bedürfnisse im Laufe der 
Zeit immer wichtiger. Manfred Bruhn bezeichnet Kundenorientierung als einen zentra-
len  „Erfolgsgarant für das Bestehen eines Unternehmens am Markt“18. Dabei sind un-
terschiedliche Einflussgrößen sowohl interner als auch externer Art hinzuzuziehen, 
unter anderem die Servicequalität der Mitarbeiter. Ein Verkäufer, der denkt wie seine 
Kunden und sich Gedanken macht, was er selbst gerne hätte, wenn er Kunde wäre, 
wird ein erfolgreicher Verkäufer sein.19 Kunden erwarten professionelle Beratung und 
freundliche Mitarbeiter. Mit reiner Kostenersparnis kann man den Gewinn zwar kurzfris-
tig steigern, was für viele Unternehmen mit Sicherheit eine Lösung auf Zeit ist, aber 
wenn beim Kunden davon nichts ankommt, weil die Ersparnis nicht in Kundenvorteile 
umgesetzt wurde, werden die Kunden möglicherweise zu einem anderen Unternehmen 
abwandern, welches auf die individuellen Bedürfnisse eingeht.20 Die Entwicklung hin zu 
einem kundenorientierten  Denken  liegt  „in den veränderten Marktbedingungen, insbe-
sondere in einer wachsenden Wettbewerbsintensität in stagnierenden Märkten bei 
weitgehend austauschbaren Leistungen und daraus resultierenden sinkenden Loyali-
tätsraten bei abnehmender Markttreue“21. Das heißt, dass Unternehmen, um mit Wett-
bewerbern mithalten zu können, nicht nur eine Gewinnmaximierung anstreben sollten, 
sondern vor allem den Kunden in den Mittelpunkt der Unternehmung stellen müssen. 
Es reicht nicht mehr aus, sich nur mit dem Produkt oder niedrigen Preisen am Markt zu 
positionieren. Vielmehr muss man versuchen,   die   „Kundenmeinung direkt positiv zu 
beeinflussen.“22 
                                                          
 
18 Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S. 1 
19 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S.14 
20 vgl. ebenda, S.11 f.  
21 Georgi/Hadwich: Management von Kundenbeziehungen, 2010, S.5 
22 McGrip / McGrip web excellence: http://www.mcgrip.de, Zugriff vom 10.05.2014 
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Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Kundenbeziehungen und damit deren Ma-
nagement eine tragende Rolle im Unternehmensalltag spielen. Um erfolgreich zu sein, 
müssen Anbieter auf die Bedürfnisse der Kunden eingehen und der Konsument muss 
sehen, dass in seine Zufriedenstellung investiert wurde. Zu versuchen, Verbraucher 
nur mit dem eigenen Produkt, das billig angeboten wird, zufriedenzustellen, wird ein 
Unternehmen früher oder später vom Markt verdrängen. Eine stabile Kundenbeziehung 
und die damit verbundene Kundenzufriedenheit bringen für beide Marktteilnehmer Vor-
teile. Das Unternehmen hat zufriedene Kunden, die dem Unternehmen gegenüber lo-
yal eingestellt sind und der Kunde fühlt sich vom Unternehmen verstanden und ist 
somit mit seiner Kaufentscheidung zufrieden. 
Mögliche Ansätze, um Kundenbeziehungen systematisieren zu können, um die profi-
tablen herauszufiltern und deren Bedürfnisse analysieren zu können, werden im fol-
genden Hauptteil der Arbeit dargestellt. 
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3 Ansätze zur Systematisierung von 
Kundenbeziehungen 
Über die Jahre hinweg gewann das Management von Kundenbeziehungen immer 
mehr an Bedeutung.23 Daraus ergibt sich die Relevanz für diese Arbeit, Ansätze vorzu-
stellen, die es ermöglichen, Kundenbeziehungen zu analysieren und zu differenzieren. 
3.1 Kundendatenbanken 
Kundendatenbanken sind an sich kein eigenständiger Ansatz zur Systematisierung von 
Kundenbeziehungen sondern viel mehr die Grundvoraussetzung für diese Ansätze. 
Denn ohne gesammelte Informationen über Kunden könnten die Konzepte nicht ange-
wendet werden. Daher finden sich die Kundendatenbanken an erster Stelle der vorge-
stellten Ansätze. Sie dienen zur Analyse der Kunden.24 Ihre Aufgabe ist es, die 
wichtigsten Informationen über die Verbraucher zu sammeln und deren Erwartungen, 
Präferenzen, Bedürfnisse und Wünsche zu vermerken und zu analysieren.25 Hier kann 
durch ein Standard-Programm selbst eine kleine Datenbank aufgebaut oder ein pro-
fessionelles, sog. CRM-System, verwendet werden. Wichtig bei diesen Datenbanken 
ist, dass alle Abteilungen eines Unternehmens darauf zugreifen können und ihre Daten 
dort verwalten. Denn nur so ist eine ausführliche Analyse von Kunden, die bereits ren-
tabel sind, die rentabel werden könnten oder die unrentabel für die Unternehmung 
sind, möglich.26 Die unterschiedlichen Informationen, die gesammelt werden, lassen 
sich in drei Gruppen unterteilen. Die Stammdaten, also allgemeine Informationen zum 
Kunden, wie Name, Alter und Geschlecht. Die Kontakte, also die Interaktion mit dem 
Kunden über Anrufe, Mailings oder Besuche und die Reaktion der Kunden, ob sie 
letztendlich etwas bestellen, kaufen oder etwas reklamieren.27 Durch Sammlungen 
solcher Informationen lassen sich die Produkte an die Bedürfnisse der Kunden anpas-
sen und dadurch kann die Produkt- und Servicequalität des Unternehmens verbessert 
werden. Dies wirkt sich wiederum auf die Zufriedenheit der Kunden aus.28 Bei der Be-
schaffung der Daten ist zu beachten, dass die Kunden darüber Bescheid wissen und 
                                                          
 
23 siehe hierzu 2.3 und 2.4 
24 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S.68 
25 vgl. Katta: Discover SAP CRM, 2009, S.42 
26 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S.68 
27 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S. 34 
28 vgl. Katta: Discover SAP CRM, 2009, S.42 
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damit einverstanden sind, dass ihre Daten ausgewertet werden. Sie wollen nicht un-
wissentlich ausspioniert werden. Zudem ist darauf zu achten, dass die Datenbank im-
mer aktuell ist und laufend auf Vollständigkeit und Richtigkeit geprüft wird. Tragen nicht 
alle Abteilungen neue Informationen sofort in die Datenbank ein, so kann es bei der 
Auswertung zu Fehlern kommen. Besonders hilfreich bei der Individualisierung des 
Angebotes sind Daten, die bei Kunden-Interaktionen gesammelt werden. Hier erfährt 
der Anbieter am meisten über die individuellen Bedürfnisse des Verbrauchers. Daher 
sind diese umgehend zu vermerken und zu analysieren.29 Welche Möglichkeiten es 
gibt, die Daten zu verwalten und zu analysieren wird in den folgenden Unterpunkten 
dargelegt.  
3.1.1 Database 
Alle Daten, die über den Kunden gesammelt wurden oder durch Marktforschungsme-
thoden30 herausgefunden wurden, müssen sinnvoll in einem Programm gespeichert 
und geordnet werden. So haben die Mitarbeiter, die für ihre Arbeit gewisse Daten über 
den Verbraucher benötigen, die Möglichkeit, auf diese zuzugreifen. Sie können dann, 
z.B. bei einem Telefonat mit dem Kunden eine bestmögliche Betreuung garantieren. 
Fügt man die allgemeinen Daten über den Kunden, wie beispielsweise Name, Alter 
und Geschlecht mit den Ergebnissen der Marktforschung zusammen, so entsteht eine 
Database, die das Herzstück der Informationen, die man über den Kunden hat, bildet31. 
Hier werden alle vorhandenen Daten, die der Kunde entweder selbst gegeben hat oder 
die durch Marktforschungsmethoden ermittelt wurden, zu einer Basis an Daten zu-
sammengefasst und erleichtern den Mitarbeitern damit den Kundenkontakt.32 
3.1.2 Data Warehouse 
Hier werden alle Daten die ein Unternehmen in Systemen oder unterschiedlichen Da-
tenbanken gespeichert hat, zusammengetragen.33  Es ist ein System, das Daten mitei-
nander verknüpft und sie verwaltet. Es sammelt die Daten über die Kunden dauerhaft 
                                                          
 
29 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S. 34f. 
30 zu den Möglichkeiten der Durchführung von Marktforschungen und zum weiteren Studium siehe: Win-
kelmann: Marketing und Vertrieb, 2010 ab S. 126 
31 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 186 
32 vgl. ebenda, S. 186  
33 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S.35 
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und bietet eine themenorientierte, zielbezogene Analyse dieser Informationen.34 Bildet 
die Database eine Basis aller Informationen über den Kunden, so bildet das Dataware-
house eine Basis zur strategischen Analyse aller Daten.35 
3.1.3 Datamart 
Ein Datamart ist eine Teilmenge aus dem Data Warehouse.36 Es beschränkt sich auf 
einen Teilbereich der Daten, welcher bestimmte Abteilungen des Unternehmens mit 
relevanten Informationen versorgen soll.37  Diese Datamarts sind auf bestimmte Ziel-
gruppen zugeschnitten38 und ermöglichen dadurch dem zuständigen Mitarbeiter einen 
einfachen Zugriff auf die für ihn in diesem Moment relevanten Daten. Er muss diese 
nicht erst aus einer Unmenge an Daten heraussuchen und sie analysieren, sondern 
findet sie bereits gefiltert vor.  
3.1.4 OLAP 
Ein sog. Online Analytical Processing, kurz OLAP, ermöglicht es, Daten mehrdimen-
sional zu analysieren, ohne dass hierfür eine zusätzliche Programmierung notwendig 
ist, da die Daten in multidimensionaler Form gespeichert werden. Ein Beispiel aus dem 
Einzelhandel für die Analyse der Daten wäre, wenn ein Mitarbeiter herausfinden möch-
te, welcher Produktumsatz in den Verkaufsregionen München-Sendling und München-
Giesing in den Monaten Mai und Juni erzielt wurden.39 Mussten früher Berechnungen 
dafür angestellt werden oder ein Programm extra auf die Auswertung dieser spezifi-
schen Daten programmiert werden, so erhält der Mitarbeiter durch OLAP die Ergebnis-
se per Knopfdruck. 
3.1.5 Datamining 
Beim Datamining geht es darum in den gesammelten Daten Zusammenhänge oder 
gewisse Muster zu erkennen.40 Die oben genannten Systeme fassen Datenbanken 
                                                          
 
34 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 186 
35 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S.35 
36 vgl. ebenda, S.35  
37 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 186 
38 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S.35 
39 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 186 
40 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S.35 
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zusammen und analysieren diese, um zu erkennen, was der Kunde gekauft hat und 
was der Grund für diese Kaufentscheidung war. Datamining bietet die Möglichkeit her-
auszufinden, was in Zukunft gekauft wird und in welchen Zusammenhängen zukünftige 
Käufe stehen werden. Es können unter anderem Muster festgestellt werden, für welche 
Art von Sonderausstattung ein z.B. 35-jähriger Mann, der sich einen VW-Golf kauft, zu 
begeistern sein wird. Hier wird also nicht das aktuelle Verhalten des Kunden analysiert, 
sondern sein zukünftiges Verhalten prognostiziert.41  
Die aufgezählten Systeme und Möglichkeiten zur Verwaltung und Analyse von Kun-
dendaten, die in den meisten Datenbanken miteinander verknüpft sind, stellen eine 
Grundlage für die in dieser Arbeit folgenden Ansätze dar. Ohne vorhandene Kunden-
daten und die Möglichkeit, diese zielgerichtet zu analysieren, könnten die Ansätze zur 
Systematisierung von Kundenbeziehungen in der Praxis nicht umgesetzt werden. Es 
gibt Unternehmen, die extra zu diesem Zweck Software entwickelt haben und diese 
anderen Unternehmen anbieten. So können deren Prozesse der Datenverarbeitung 
erleichtert werden. Ein Beispiel dafür ist ein CRM-Programm des Marktführers in der 
Unternehmenssoftware, SAP42. Dieses kann die Daten verarbeiten, um Unternehmen 
bei der Erstellung von CRM-Strategien und Lösungen zu helfen.43  
In den folgenden Punkten wird immer davon ausgegangen, dass Kundendaten vorlie-
gen und ein entsprechendes Datenverarbeitungsprogramm existiert. 
 
3.2 Consumer decision journey von McKinsey 
Die von der Unternehmensberatung McKinsey44 entwickelte consumer decision journey 
beschreibt die Reise, die ein Verbraucher von der Überlegung ein Produkt zu kaufen 
bis zum endgültigen Kauf durchlebt. Die englische Originalversion, die hier als Quelle 
verwendet wurde, findet sich im Anhang dieser Arbeit. Für die Entwicklung dieses An-
                                                          
 
41 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 187f. 
42 für weitere Informationen zum Unternehmen siehe: SAP AG: http://www.sap.com, Zugriff vom 
02.06.2014 
43 für weitere Informationen zu diesem Programm und seiner Funktionsweise siehe: Katta: Discover SAP 
CRM, 2009 
44 für weitere Informationen zur Unternehmensberatung McKinsey siehe: McKinsey & Company, Inc.: Über 
McKinsey, http://www.mckinsey.de, Zugriff vom 04.06.2014 
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satzes hat die Unternehmensberatung die Kaufentscheidungen von rund 20.000 Ver-
brauchern über fünf Branchen auf drei Kontinenten überprüft und analysiert.45 
Vor der Entwicklung dieses Ansatzes hat man den Weg zur Entscheidung für eine 
Marke anhand einer Trichter-Metapher erklärt. Das Ziel jedes Unternehmens ist es, 
den Verbraucher in dem Moment zu erreichen, in welchem er offen für Einflüsse ist. 
Die Trichter-Metapher geht davon aus, dass ein Kunde vor der Kauf-Entscheidung 
mehrere Marken im Kopf hat. Hier befindet er sich also im weiten Ende des Trichters. 
Die Unternehmen versuchen dann durch Marketing-Maßnahmen diese Anzahl im Kopf 
der Verbraucher zu reduzieren und sie somit durch den Trichter zu bewegen, bis er 
sich schließlich nach einer engeren Auswahl für eine Marke entscheidet und sozusa-
gen durch den Kauf und die dadurch entstehende Loyalität aus dem Trichter hinaus-
geht.46 Dieser Weg durch den Trichter wird in Abbildung 2 bildlich veranschaulicht. Die 
Reduktion eines großen Pools an Marken, zu einer Marke, die am Ende gekauft wird, 
wird hier deutlich. 
 
 
Abbildung 2: Trichter-Metapher47 
 
Da die Märkte und damit die Produktangebote immer globaler und größer werden und 
der Einfluss der Medien weiter zunimmt, kann die Trichter-Metapher nicht alle Berüh-
                                                          
 
45 vgl. McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
02.05.2014 
46 vgl. ebenda 
47 ebenda, Exhibit 1 
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rungspunkte mit dem Verbraucher erfassen. Deshalb hat McKinsey den Ansatz einer 
Verbraucher-Entscheidungs-Reise entwickelt. Dieses Konzept der Reise eines Ver-
brauchers zum Kaufentscheidungsprozess ist auf alle geographischen Märkte an-
wendbar, auf welchen es unterschiedliche Medien, Internetzugang und ein breites 
Produktangebot gibt. Wenn Marketing-Experten diese Reise verstehen und dadurch 
ihre Botschaften richtig platzieren, haben sie die Chance, die Konsumenten am richti-
gen Ort zur richtigen Zeit mit der richtigen Botschaft zu erreichen. Die consumer 
decision journey lässt sich in vier Phasen einteilen: Am Anfang steht die erste Überle-
gung. Es folgt die aktive Bewertung, dann der Kauf und abschließend das Erlebnis von 
Marke und Produkt.48 Diese Phasen und der daraus entstehende Kreislauf sind in Ab-
bildung 3 unter dem Punkt 3.2.3 verdeutlicht. 
3.2.1 Anfangs-Überlegung 
Die Reise beginnt mit einer Anfangs-Überlegung. Hier befinden sich, wie McKinsey 
durch Forschungen herausgefunden hat Marken, die es mit ihren Botschaften bis in 
den Kopf des Verbrauchers geschafft haben. Es bleibt also eine begrenzte Anzahl an 
potenziellen Marken übrig, auf die Kunden bei einer ersten Überlegung zurückgreifen 
würden. Die Chance, dass Verbraucher sich am Ende für eine Marke entscheiden, die 
bereits in ihrer Anfangs-Überlegung vorhanden war, ist drei Mal höher als bei Marken, 
die hier nicht berücksichtigt wurden. Im Gegensatz zum Ansatz der Trichter-Metapher 
haben aber Marken, die in dieser Anfangs-Überlegung nicht berücksichtigt wurden in 
der Phase der aktiven Bewertung die Chance, den Prozess des Entscheidung-Treffens 
zu stören. Sie können dadurch als Marke in den Kopf des Konsumenten hinzukommen. 
Durch die Möglichkeiten, die Kunden heutzutage haben, sich Informationen zu be-
schaffen und Botschaften aufzunehmen, kann sich in dieser ersten Phase die Anzahl 
der berücksichtigten Marken erweitern. Diese Tatsache war in der Trichter-Metapher 
nicht möglich. Vermarkter können durch hinzufügen von Berührungspunkten in diese 
Phase eindringen und hier andere Marken verdrängen.49 
3.2.2 Aktive Bewertung und Kauf 
In dieser Phase zieht der Kunde hilfreiche Informationen heran, um weitere Marken 
aus der Anfangs-Überlegung auszuschließen. McKinsey hat in seiner Forschung her-
                                                          
 
48 vgl. McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
02.05.2014 
49 vgl. ebenda 
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ausgefunden, dass zwei Drittel der Berührungspunkte in dieser verbraucherorientierten 
Phase Marketing-Aktivitäten betreffen. Hier verwenden Verbraucher Informationen und 
Bewertungen von verschiedenen Internetseiten und Empfehlungen von Familie und 
Freunden. Auch Aktionen am Point of Sale oder eigene Erfahrungen werden herange-
zogen, um die Anzahl der Marken weiter einzuschränken. Ein Drittel der Berührungs-
punkte betrifft das unternehmensorientierte Marketing, wie beispielsweise die 
traditionelle Werbung oder der direkte Kontakt mit Verkäufern. Das klassische Marke-
ting bleibt also wichtig, aber durch die Zunahme der Berührungspunkte ist es für Ver-
markter wichtig, ständig zu agieren und die verbraucherorientierten Berührungspunkte 
so gut es geht zu beeinflussen. Hat letztendlich eine Marke durch kunden- und unter-
nehmensorientiertes Marketing überzeugt, so kauft der Kunde hier das Produkt. Damit 
ist die Reise und die Arbeit der Vermarkter aber noch lange nicht zu Ende.50 
3.2.3 Erfahrungen nach dem Kauf 
Die Produkterfahrungen, die nach dem Kauf gesammelt werden, formen die Meinung 
der Konsumenten für alle folgenden Kaufabsichten in derselben Produktkategorie. Hie-
raus lässt sich erkennen, dass die Reise des Konsumenten ein Kreislauf ist, der immer 
wieder von vorne beginnt.51 Dieser Kreislauf wird in Abbildung 3 auf der nächsten Seite 
erkennbar. Hier werden die einzelnen Phasen kurz beschrieben und die Loyalitäts-
schleife, die in 3.2.4 genauer beschrieben wird, deutlich. Die Reise beginnt mit dem 
Erkennen eines Bedarfs, eines Anstoßes für den Kauf (Trigger) und der beschriebenen 
Anfangsüberlegung52 (Initial consideration set). Im Anschluss werden während der ak-
tiven Bewertung53 (Active evaluation) einige Marken ausgeschlossen, bis es schließlich 
zum Kauf54 (Moment of purchase) kommt. Nach dem Kauf fließen die eigenen Erfah-
rungen mit dem Produkt ein (Postpurchase experience). Bei positiven Erfahrungen 
entsteht eine Loyalität zum Unternehmen und Produkt. Dies führt zu einem erneuten 
Kauf, der Entscheidungsprozess ist jedoch aufgrund der guten Erfahrungen verkürzt. 
Der Kreislauf beginnt wieder von vorn.  
 
                                                          
 
50 vgl. McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
02.05.2014 
51 vgl. ebenda 
52 siehe 3.2.1 
53 siehe 3.2.2 
54 siehe 3.2.2 
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Abbildung 3: Kreislauf der Verbraucher-Reise im Kaufentscheidungsprozess55 
 
McKinsey hat herausgefunden, dass 60% der Verbraucher, die Gesichtshautpflege-
Produkte gekauft haben nach dem Kauf ins Internet gehen, um weitere Recherchen 
durchzuführen und um selbst Produktbewertungen abzugeben. Dies ist ein Berüh-
rungspunkt, der in der Trichter-Metapher undenkbar war. Nach dem Kauf soll vor allem 
Loyalität zum Unternehmen bzw. zur Marke entstehen, um sich bei den nächsten Käu-
fen einen Platz in der Vorauswahl möglicher Kaufalternativen der Kunden zu sichern.56  
3.2.4 Loyalität 
Man unterscheidet zwischen aktiven und passiven Loyalisten. Die aktiven Loyalisten 
halten nicht nur am Unternehmen fest und vertrauen diesem, sondern empfehlen es 
auch weiter. Passive Loyalisten hingegen halten meist aus Gewohnheit und Überforde-
                                                          
 
55 McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
03.05.2014,Exhibit 2 
56 vgl. McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
03.05.2014 
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rung durch das breite Produktangebot zu einer Marke, sind aber dennoch offen für die 
Botschaften anderer Unternehmen die ihnen einen Grund liefern, zu wechseln. Unter-
nehmen, bei denen der Konsument bisher nicht gekauft hat, haben also die Chance, 
die Loyalitäts-Schleife zur bisherigen Marke zu unterbrechen und die passiv loyalen 
Kunden eines anderen Herstellers für sich zu gewinnen. Den Vermarktern von Produk-
ten empfiehlt McKinsey daher, den Ausbau der Basis der aktiven Loyalisten als beson-
ders wichtig zu erachten und deren Berührungspunkte und Bedürfnisse zu erkennen 
und zu befriedigen.57 
3.2.5 Folgen für das Marketing 
In der consumer decision journey lassen sich die Kunden also nach der Phase, in der 
sie sich momentan befinden, systematisieren. McKinsey empfiehlt Unternehmen, vom 
Gedanken der Trichter-Metapher abzuweichen und die Möglichkeiten zu nutzen die 
eine solche Reise bietet. Vermarkter müssen lernen, dass sie den Kunden ihre Wer-
bung und damit ihre Botschaften nicht weiter aufdrängen können, sondern viel mehr 
mit den Kunden interagieren und ihnen die Informationen zu den Produkten geben 
müssen, die sie benötigen, um eine Kaufentscheidung zu treffen. Vor allem im immer 
wichtiger werdenden Online-Bereich, wo durch passende und ansprechende Angebote 
die positive Mund-zu-Mund-Propaganda gesteigert und beobachtet werden kann. Auch 
besondere Angebote direkt am Point-of-Sale, wie Sonderangebote oder außergewöhn-
liche Verpackungen können den Konsumenten noch in der letzten Phase seiner Reise 
beeinflussen.58  
Nimmt man sich diese Reise, die ein Kunde während seiner Kaufentscheidung durch-
läuft bei der Planung einer Marketingstrategie zur Hilfe, so können die Kunden hier 
nach ihren Phasen systematisiert werden und je nach Phase mit den richtigen Bot-
schaften angesprochen werden. Damit erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass der 




                                                          
 
57 vgl. McKinsey & Company, Inc: consumer decision journey.: http://www.mckinsey.com, Zugriff vom 
03.05.2014 
58 vgl. ebenda 
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3.3 Kundenwert 
Immer mehr Unternehmen richten ihre Marketingaktivitäten an der Kundenorientierung 
aus. Das hängt damit zusammen, dass die hohe Bedeutung von langfristigen Kunden-
beziehungen praktisch und wissenschaftlich nachgewiesen wurde.59 Allerdings gibt es 
Kunden, die für ein Unternehmen profitabler sind als andere und daher mehr in diese 
Verbraucher investiert werden sollte.60 Langfristige Kundenbeziehungen stehen stark in 
Zusammenhang mit der Profitabilität dieser Konsumenten.61 So haben viele Unterneh-
men mittlerweile verstanden, dass Kundenorientierung nicht nur den Verbrauchern 
einen passenden Nutzen bieten soll, sondern auch darauf zu achten ist, selbst einen 
Gewinn aus der Geschäftsbeziehung zu ziehen. Eine Möglichkeit, um diesen auszu-
drücken, ist der Kundenwert.62 Dieser wird definiert als die Differenz zwischen den zum 
Aufbau und zur Aufrechterhaltung der Beziehung entstehende Kosten und den Erlö-
sen, die der Kunde während der gesamten Beziehung erzielt63, auch als Customer 
Lifetime Value bezeichnet kurz CLTV64. Hierbei wird mehr Wert auf die Kundenzufrie-
denheit und damit die Möglichkeit einer langfristigen Geschäftsbeziehung gelegt, als 
auf kurzfristige Umsätze.65 
In der Literatur gibt es viele unterschiedliche Modelle und Varianten, wie sich Kunden 
bewerten lassen. Alle diese Methoden darzustellen, würde den Rahmen der Arbeit 
überschreiten. Daher habe ich mich entschieden, die Bewertung von Neukunden durch 
Schätzungen mit quantitativen und qualitativen Komponenten und die Bewertung be-
reits bestehender Kunden anhand von monetären und zeitlichen Dimensionen zu er-
läutern.66  
3.3.1 Schätzung des Kundenwertes bei Neukunden 
Je früher man weiß, ob ein Kunde profitabel für das Unternehmen ist, desto eher kann 
man die Marketingmaßnahmen und die Investitionen für diese danach ausrichten. Da 
                                                          
 
59 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.245 
60 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 211 
61 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.245 
62 vgl. Kuhlmann: Grundlagen des Marketing, S. 123f. 
63 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.246 
64 vgl. Katta: Discover SAP CRM, 2009, S.41 
65 vgl. ebenda, S. 41  
66 zur weiterführenden Recherche zu den unterschiedlichen Methoden der Kundenbewertung siehe: Gün-
ther/Helm: Kundenwert 
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man vor bzw. bei Beginn einer Kundenbeziehung nur wenig genaue Daten über den 
Kunden und damit nur ein geringes oder gar kein Analysepotenzial hat, wird die Ermitt-
lung des Kundenwertes hier auf Basis von Schätzwerten vorgenommen. Diese Metho-
de bietet den Unternehmen die Möglichkeit herauszufinden, ob der Kunde überhaupt 
akquiriert werden soll, wie er zu betreuen und mit welchen Strategien er zu erreichen 
ist, welche Konditionen sich für ihn am meisten eignen und wie lange die Beziehung 
voraussichtlich anhalten wird Bei dieser Schätzung lassen sich zwei Komponenten 
unterscheiden, das quantitative, also finanzielle und das qualitative Potenzial.67  
 
 
Abbildung 4: Komponenten zur Schätzung des Kundenwerts68 
 
Wie Abbildung 4 zeigt, lässt sich das finanzielle Potenzial in die Profitabilität, den Um-
satz, bzw. das Umsatzpotenzial und die Bindungsdauer einteilen. Die Profitabilität lässt 
sich anhand des Deckungsbeitrages ermitteln. Hier ist zu schätzen, ob die Gewinne 
nach Abzug der Fixkosten eher hoch oder niedrig sein werden, welche Aufwendungen 
erforderlich werden, um den Kunden zu akquirieren und anschließend zu betreuen und 
welche bzw. ob Reklamationskosten anfallen. Für das Umsatzpotenzial muss ge-
schätzt werden, welche Umsätze mit dem Kunden möglich sind, ob ein Cross-Selling-
Potenzial vorliegt und ob der Kunde das Unternehmen weiterempfehlen wird, um damit 
für weitere Umsätze zu sorgen. Als letzte Komponente des finanziellen Potenzials ist 
                                                          
 
67 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 211 
68 ebenda, S. 211 
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zu schätzen, wie lange die Beziehung dauern könnte. Die Frage, ob der Kunde wo-
möglich zu einem Stammkunden wird und ob dadurch langfristige Verträge geschlos-
sen werden könnten, sind zu beantworten.69  
Die qualitativen Größen lassen sich schwieriger schätzen als die quantitativen, da es 
schwer ist diese Werte in Zahlen bzw. Geldeinheiten umzuwandeln. Diese Komponen-
te lässt sich in Referenzkunden und das Know-how-Potenzial einteilen.70 Bei Refe-
renzkunden ist zu schätzen, welches Weiterempfehlungsverhalten und welches 
Einflussvermögen der Verbraucher auf sein soziales Umfeld hat.71 Hierfür muss bei-
spielsweise bekannt sein, welchen Beruf der Kunde ausübt und welches Ansehen er 
hier genießt. Die zweite Komponente, das Know-how, beschreibt den möglichen Wis-
sensaustausch zwischen Kunde und Unternehmen. Hier muss geschätzt werden, wel-
ches Wissen der Verbraucher hat und welche Möglichkeiten eines Austausches 
dadurch entstehen könnten.72 
Wurden diese Schätzungen durchgeführt, so können Voraussagen zu den zu bewer-
tenden Kunden getroffen und deren zukünftiges Potenzial eingeschätzt werden. Neu-
kundengewinnung kostet Geld und daher sind solche vorher getroffenen Schätzungen 
eine gute Möglichkeit, schon zu Beginn die profitablen Kunden zu erkennen und in de-
ren Akquisition zu investieren. Für die Auswertung der ermittelten Schätzwerte gibt es 
unterschiedliche Varianten, die teilweise auch bei der Bewertung von Stammkunden 
angewandt werden. Fast alle Analyseverfahren setzen eine Kundendatenbank voraus 
und einige davon werden in 3.3.3 kurz angesprochen und erklärt.73 Bei der Schätzung 
des Kundenwertes ist es wichtig, sich zu jedem Zeitpunkt im Klaren darüber zu sein, 
dass es sich um Werte handelt, für die es keine empirische Grundlage gibt, sondern 
die lediglich anhand von einigen Daten, die man über den Kunden bereits hat oder sie 
vermutet, geschätzt wurde. Durch die Unsicherheit dieser Methode darf sie nicht über-
bewertet werden und sollte daher nur als Richtlinie betrachtet werden. 74   
 
 
                                                          
 
69 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 211 f. 
70 vgl. ebenda, S. 212  
71 vgl. Günther/Helm: Kundenwert, 2006, S.135f. 
72 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 211 f. 
73 vgl. ebenda, S. 212 
74 vgl. ebenda, S. 211  
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3.3.2 Bewertung bereits vorhandener Kunden 
Wie bereits beschrieben lohnt es sich für Unternehmen nicht, in die Pflege aller vor-
handenen Kundenbeziehungen zu investieren.75 Analysen zeigen, dass häufig nur ein 
bestimmter Teil der Kunden wirklich rentabel für das Unternehmen ist. So kann man 
tendenziell sagen, dass etwa 20% aller vorhandenen Kunden 80% des Umsatzes und 
der Gewinne generieren.76 Diese Aussage wird auch 80/20-Regel oder Pareto-
Verteilung genannt77, da der italienische Ökonom V. Pareto diesen Effekt bei der Ana-
lyse der Häufigkeitsverteilung von Vermögen herausgefunden hat. Demnach fand er 
heraus, dass ein kleiner Prozentsatz der Bevölkerung den Großteil des Vermögens 
besaß. Es ergab sich, dass 20% der Bevölkerung 80% des Vermögens besitzen.78 
Diese Regelung lässt sich hier auch für die Umsätze der Kunden anwenden. Um die 
rentablen Kunden herauszufiltern, gibt es viele Methoden. Im Folgenden wird eine da-
von beschrieben die nach monetärer, auch Wertdimension genannt und zeitlicher Di-
mension unterscheidet. Diese beiden Dimensionen wiederum lassen sich in 
Vergangenheits- und Zukunftsorientierung einteilen.79 Dies lässt sich auch in Abbildung 
5 erkennen. 
 
                                                          
 
75 vgl. Günther/Helm: Kundenwert, 2006, S.67 
76 vgl. ebenda, S. 67f.  
77 vgl. Katta: Discover SAP CRM, 2009, S.41 
78 vgl. statistics4u: http://www.statistics4u.info, Zugriff vom 11.06.2014 
79 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.246f. 
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Abbildung 5: Dimensionen des Kundenwerts80 
 
Bei der monetären Dimension werden die Bezugsgrößen verwendet, die dem Anbieter 
einen Nutzen bringen. Die oben stehende Abbildung 5 zeigt, dass im vergangenheits-
orientierten Bereich die Kosten gegenüber gestellt werden, die die Akquisition des 
Kunden betreffen und die Profitabilität, die er bisher erbracht hat. Die Profitabilität 
ergibt sich dabei aus den vergangenen Erlösen und Kosten dieser Kundenbeziehung. 
Im zukunftsorientierten Bereich wird das direkte dem indirekten Kundenpotenzial ge-
genübergestellt. Das direkte Potenzial setzt voraus, dass die Beziehung weiter besteht, 
der Verbraucher also weiterhin etwas bei diesem Anbieter kauft und auch Preissteige-
rungen akzeptiert. Auch die Möglichkeit von Erlös- und Profitabilitätssteigerungen, z.B. 
durch die Steigerung der Kauffrequenz oder dem Wahrnehmen von Cross-Selling-
Angeboten wird hier miteinbezogen. Das indirekte Kundenpotenzial bezieht sich auf die 
                                                          
 
80 Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.247 
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Veränderung des Kaufverhaltens anderer Personen für welche der Kunde verantwort-
lich ist, beispielsweise durch positive Mund-zu-Mund Propaganda. 81  
Die zeitliche Dimension steht in Verbindung mit der Dauer einer Kundenbeziehung. Die 
bisherige Beziehungsdauer beschreibt die Zeit von der Akquisition bis zum aktuellen 
Zeitpunkt. Die Restlebensdauer trifft Aussagen über die Dauer der Beziehung vom 
jetzigen Zeitpunkt bis zu ihrem Ende. Die Gesamtlebensdauer fasst die beiden ge-
nannten Zeiträume zusammen und beschreibt die Beziehung ab dem Zeitpunkt der 
Akquisition bis zum Ende.82  
Wurden diese Komponenten und Dimensionen erfasst, so lässt sich auf unterschiedli-
che Weisen der Kundenwert analysieren. Im folgenden Punkt werden kurz einige die-
ser Methoden vorgestellt. 
3.3.3 Methoden zur Analyse des Kundenwerts 
Einige der möglichen Methoden, um Kunden anhand des Kundenwerts zu bewerten, 
werden im Verlauf der Arbeit als eigene Ansätze zur Systematisierung von Kundenbe-
ziehungen detailliert vorgestellt. Teilweise kann bei diesen der Kundenwert als Be-
zugsgröße verwendet werden und daher entstehen hier Zusammenhänge. So besteht 
die Möglichkeit durch den ermittelten Kundenwert ein Kundenportfolio, das in 3.5. be-
schrieben wird oder eine Kundensegmentierung, wie in 3.6. dargestellt, zu erstellen.83 
Eine weitere Möglichkeit wäre eine ABC-Analyse. Diese stützt sich auf die Pareto-
Verteilung84 und teilt die Verbraucher in A-,B- und C-Kunden ein. Bei den A-Kunden 
handelt es sich um die 20% der Konsumenten, die 80% des Umsatzes erbringen. Sie 
haben einen hohen Ertrag, ohne dass dafür ein großer Aufwand oder enorme Kosten 
erforderlich wären. Die B-Kunden sind Verbraucher mit mittlerem Ertrag, bei welchen 
die Kosten gut gedeckt werden und der Aufwand im Rahmen bleibt. C-Kunden sind 
jene mit niedrigem Ertrag, die einen großen Aufwand benötigen, bei geringer bzw. kei-
ner Kostendeckung.85 Dieses Verfahren liefert keine quantitativen Ergebnisse und er-
                                                          
 
81 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.247 ff. 
82 vgl. ebenda, S. 249 
83 vgl. ebenda, S 253ff. 
84 vgl. Fuhrer: Der Weg zur optimalen Kundenbeziehung, 2006, S.20 
85 vgl. ebenda, S.21 
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möglicht keine Ableitung optimaler Entscheidungen. Es zeigt aber mögliche 
wege auf.86 
Ein zweiter bekannter Analyseansatz ist die Recency-Frequency-Monetory Ratio-
Methode. Hier gibt es drei Beurteilungskriterien für Kunden. Zum einen die Recency87, 
das letzte Kaufdatum88, bei welcher die Verbraucher, die kürzlich etwas gekauft haben, 
höher bewertet werden. Dann die Frequency bei welcher die Häufigkeit der Käufe be-
trachtet wird und die Kunden, die häufiger kaufen höher bewertet werden. Zum ande-
ren wird die Monetary Ratio betrachtet. Hier werden die Konsumenten höher bewertet, 
die einen höheren Deckungsbeitrag bzw. Umsatz haben. Dieses Verfahren kann bei-
spielsweise mit einem Punktesystem ausgewertet werden. Hier werden auf bestimmte, 
vorher festgelegte Faktoren Punkte verteilt.89 Diese Möglichkeit der Punktevergabe 
eignet sich auch für die Bewertung von Neukunden durch Schätzungen, da hier kaum 
Daten vorliegen, die eine Berechnung zulassen.90 Eine weitere Möglichkeit zur Auswer-
tung der Schätzwerte ist, diese durch eine Profitabilitätsanalyse in drei Typen einzutei-
len.  
 
Abbildung 6: Möglicher Verlauf einer Profitabilitätsanalyse91 
 
                                                          
 
86 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.250f. 
87 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 221 
88 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S.254 
89 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 221 
90 vgl. ebenda S. 214  
91 Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 215 
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Typ A sind Kundenbeziehungen, bei welchen zunächst etwas investiert werden muss 
und die erst nach einiger Zeit rentabel werden. Typ B sind Kunden, die sich relativ 
leicht werben lassen, aber nicht zu hohen Deckungsbeiträgen führen. Und schließlich 
Typ C, welchen man hauptsächlich in Märkten mit Laufkundschaft findet. Hier werden 
schon zu Beginn hohe Deckungsbeiträge erzielt, da keine Ausgaben für den Erhalt und 
den Ausbau der Geschäftsbeziehungen anfallen. Allerdings bleibt das Gesamtniveau 
der Deckungsbeiträge gering.92 Abbildung 6 zeigt einen möglichen Verlauf einer sol-
chen Profitabilitätsanalyse auf. Dieser kann nach der Ermittlung und Einteilung der 
Kunden erfasst werden. Es wird erkennbar, dass der Deckungsbeitrag des Typ A zu 
einem späteren Zeitpunkt ansteigt, als bei den anderen beiden Typen. Allerdings steigt 
er langfristig gesehen höher an und überholt damit die beiden anderen Typen B und C 
nach einiger Zeit.93 
Der Kundenwert ist also eine Möglichkeit, Kunden nach verschiedenen Kriterien zu 
bewerten und sie dadurch zu systematisieren. Auch hier erleichtern Software-
Programme die Erfassung und Auswertung der Daten. Neben den in diesem Punkt 
erläuterten Methoden gibt es in der Literatur viele weitere Varianten zur Berechnung 
des Kundenwertes, deren Erläuterung über den Rahmen der Arbeit hinausgeführt hät-
ten und die daher keine Erwähnung finden.94  
3.4 Kundenlebenszyklus 
Für das Konzept des Kundenlebenszyklus gibt es unterschiedliche Ansätze und Erklä-
rungsvarianten. In meiner Arbeit beziehe ich mich hauptsächlich auf die Auslegung von 
Manfred Bruhn.  
Der Kundenlebenszyklus basiert auf der Grundüberlegung, dass jedes Untersu-
chungsobjekt eine gewisse Lebensdauer aufweist. Wie auch beim Menschen durch-
läuft jedes Objekt verschiedene Phasen (Kindheit, Jugend, Erwachsene, Senioren 
usw.). Ähnliche Konzepte gibt es auch beim Produkt-, Markt- und Markentypenlebens-
zyklus. Wie in Punkt 2.1.1 bereits erläutert, hat sich im Laufe der Jahre der Trend weg 
von der Produktorientierung hin zur Kundenorientierung entwickelt. Aus diesem Grund 
wurde auch das Konzept des Lebenszyklus auf die Entwicklung von Kundenbeziehun-
                                                          
 
92 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 215f.  
93 vgl. Verlauf der Profitabilitätsanalyse in Abbildung 6 
94 für weitere Möglichkeiten zur Berechnung und Analyse des Kundenwerts siehe: Günther/Helm: Kun-
denwert 
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gen übertragen. Hierbei lassen sich drei Lebenszyklen unterscheiden, die für den Kun-
denlebenszyklus entscheidend sind.95  
3.4.1 Kundenlebenszeitzyklus 
Der Kundenlebenszeitzyklus, der sich in die zwei Phasen Kundenalterszyklus und 
Kundenlebensphasenzyklus unterteilt, beschreibt die Bedürfnisse, welche ein Verbrau-
cher zu einem bestimmten Zeitpunkt seines Lebens hat. Am Beispiel von Hauptpflege-
produkten lässt sich erkennen, dass ein Baby im Alter von 8 Monaten andere Produkte 
benötigt, als seine 27-jährige Mutter.96 Hier unterscheiden sich die Bedürfnisse also auf 
Grund des Alters. Der Alterszyklus bietet viele Möglichkeiten, die Produkte und das 
Marketing am altersbedingten Käufer- und Konsumverhalten auszurichten. Darüber 
hinaus lassen sich die Bedürfnisse auch in verschiedene Lebensphasen, wie zum Bei-
spiel Singles, Junge Familien, Ältere Familien, Empty-Nest-Familien und Rentner-
Familien einteilen. Je nachdem in welcher Lebensphase sich der Kunde befindet, un-
terscheiden sich die Bedürfnisse und damit das Konsumverhalten. Zwar treten be-
stimmte Lebensphasen meist in einem gewissen Alter ein aber es sind Unterschiede 
auszumachen.97 So kann beispielsweise in der Phase Junge Familien die Mutter ein 
biologisches Alter von 17 Jahren haben oder auch eines von 28 Jahren, in welchem sie 
persönlich nach dem Alterszyklus andere Bedürfnisse hat. 
Es zeigt sich, dass sich anhand des Kundenalterszyklus und des Kundenlebenspha-
senzyklus die Bedürfnisse der Konsumenten anhand ihres Alters und/oder ihrer Le-
bensphase, in der sie sich aktuell befinden oder sich zukünftig befinden werden, 
unterscheiden lassen. Für den Marketingbereich eines Unternehmens bedeutet das, 
dass  sich  damit  die  „aktuelle Ausnutzung der Kundenpotenziale“98 überprüfen lässt und 
so beispielsweise Cross-Selling-Potentiale realisiert werden können. Außerdem kön-
nen hier durch die Kenntnis der Bedürfnisse, die ein Kunde in der aktuellen Phase hat 
oder zukünftig haben wird, die mittel- bis langfristig für das Unternehmen attraktiven 
Kunden ermittelt werden.99 
Zur Verdeutlichung der verschiedenen Bedürfnisse in unterschiedlichen Lebensphasen 
zeigt Abbildung 7 wie ein möglicher Markenwechsel aufgrund des Wechsels der Le-
                                                          
 
95 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S. 59 f. 
96 vgl. Bruhn: ebenda, Schaubild 3-1, S.61 
97 vgl. ebenda, S. 60ff.  
98 ebenda, S.63  
99 vgl. ebenda, S. 62ff.  
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bensphase im Bereich Möbelhaus und Supermarkt stattfinden kann. Ein Student oder 
Auszubildender, Singles, DINKS100 oder auch junge und ältere Familien beispielsweise 
würden sich bei der Wahl eines Möbelhauses eher für den schwedischen Großkonzern 
IKEA und beim Supermarkt für den Discounter LIDL entscheiden. Empty-Nest-
Familien, bei welchen die Kinder bereits aus dem Haus sind, Rentner-Familien oder 
alleinstehende Ältere würden in dieser Phase zum Beispiel ROLF BENZ als Einrich-
tungsmarke wählen, da diese wesentlich hochwertiger ist. Auch beim Supermarkt gibt 
es in dieser Phase einen Wechsel weg vom Discounter hin zu einer Supermarktkette 
wie EDEKA. Diese bietet mehr Auswahl und hochwertige Produkte in verschiedenen 
Preisklassen an.101  
 
 
Abbildung 7: Markenwechselverhalten innerhalb der Lebensphasen102 
 
Zwar können mit diesem Kundenlebenszeitzyklus, in seinen beiden Varianten, idealty-
pisch die Erfolgspotenziale eines bestimmten Kunden ermittelt werden, dies reicht aber 
für eine Prognose zukünftiger Erträge von Kunden nicht aus. Hier müssen weitere 
Merkmale der Kunden, wie zum Beispiel das Einkommen, die Anzahl der Kinder oder 
                                                          
 
100 siehe Abkürzungsverzeichnis 
101 vgl. Abbildung 7 
102 GfK Panel Services Deutschland/GfK-Nürnberg e.V.: http://www.gfk.com, Zugriff vom 14.05.2014 
Ansätze zur Systematisierung von Kundenbeziehungen 28 
 
die Höhe der Rente, sowie die Lebenshaltungskosten der Stadt, in der man lebt 
miteinbezogen werden.103 So kann sich nicht jeder Rentner Möbel von ROLF BENZ 
oder Lebensmittel von EDEKA leisten. Daher ist dieses Modell sicher hilfreich und auf 
gewisse Gruppen anwendbar, allerdings dürfen Einflussgrößen wie Lebensumstände 
hierbei nicht verallgemeinert werden.  
3.4.2 Kundenepisodenzyklus 
Der Kundenepisodenzyklus basiert auf der Grundlage, dass bestimmte Ereignisse bei 
der Leistungsinanspruchnahme „wiederholt und/oder zu bereits im Vorfeld bekannten 
Zeitpunkten  auftreten.“104 Die Ursachen hierfür möchte ich anhand eines Beispiels ver-
deutlichen. 
Betrachtet man Ausflüge in einen Zoo, so sind hier die unterschiedlichen Episoden 
deutlich zu erkennen. Diese lassen sich entweder anhand des Alters oder der aktuellen 
Lebensphase messen. Als Kind besucht man den Zoo häufig, nicht nur mit der Familie 
sondern auch bei Klassenausflügen oder Geburtstagen. Danach flacht die Anzahl der 
Besuche erst einmal ab, da das Interesse sinkt. Bekommt man dann selbst ein Kind, 
steigt dieses wieder an, da das Kind das Bedürfnis hat, den Zoo zu besuchen. Danach 
wird die Nachfrage an Ausflügen seltener. Wenn die eigenen Kinder irgendwann Eltern 
werden, so vermehrt sich die Anzahl der Zoobesuche wieder, da die Enkel mit ihren 
Großeltern in den Zoo gehen möchten.105 Der Verlauf dieser Episodenzyklen ist in Ab-
bildung 8 zu sehen. Im Verlauf der Kundenlebenszeit, die sich anhand von Lebenspha-
sen oder dem Alter messen lässt, ändert sich die Nachfrage an Zoobesuchen und so 
bilden sich unterschiedliche Episoden im Nachfrageverhalten.106 
 
                                                          
 
103 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S. 64 
104 ebenda, S.64 
105 vgl. ebenda, Schaubild 3-5 ,S.65 
106 siehe hierzu Abbildung 8 
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                   Abbildung 8: Zoobesuche im Lebenszeitzyklus107 
 
Dieses Beispiel zeigt, dass im Kundenlebenszyklus unterschiedliche Episoden der 
Kundenbeziehung existieren die durch einen Einsatz von Marketinginstrumenten eine 
gezielte Steuerung der Beziehung ermöglichen. Zu beachten ist, dass die Episoden 
nicht bei jedem Verbraucher eintreten müssen bzw. nicht alle Episoden bei jedem Pro-
dukt existieren. Außerdem muss beachtet werden, dass hier weder die Beziehung zum 
Kunden in ihrer Gesamtheit noch die Zusammenhänge zwischen den Episoden be-
trachtet werden.108 Der in 3.4.1 beschriebene Kundenlebenszeitzyklus und der gerade 
erläuterte Kundenepisodenzyklus bilden die Grundlage für den Kundenbeziehungszyk-
lus, der im folgenden Punkt ausgeführt wird. 
 
                                                          
 
107 Bruhn: Relationship Marketing, 2013, Schaubild 3-5 ,S.65 
108 vgl. ebenda, S.65  
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3.4.3 Kundenbeziehungszyklus 
Der Kundenbeziehungszyklus wird in einigen Quellen auch als der Kundenlebenszyk-
lus beschrieben, wobei die oben erwähnten Zyklen keine Erwähnung finden. In der 
Erläuterung von Bruhn spielt dieser aber mit den bereits erwähnten Zyklen zusammen. 
Zudem unterscheidet sich beim Beziehungszyklus auch die Einteilung der Phasen. 
Grundsätzlich lässt sich der Kundenbeziehungszyklus aber in drei Phasen gliedern: die 
Kundenakquisition, Kundenbindung und Kundenrückgewinnung. Bei der Kundenakqui-
sition wird der Erstkontakt zwischen potenziellen Kunden und dem Unternehmen be-
schrieben. Stauss unterscheidet hier verschiedene Phasen, die Anbahnungsphase, in 
welcher sich der Verbraucher zunächst Informationen über de Anbieter einholt, wäh-
rend dieser Maßnahmen zur Akquisition ergreift. Hier hat noch kein Kauf/Verkauf statt-
gefunden. Entscheidet sich der Kunde schließlich zum Kauf, so geht die Beziehung in 
die Sozialisationsphase. Hier sammelt der Kunde nach seinem ersten Kauf Erfahrun-
gen mit dem Produkt und den Leistungen des Unternehmens und beurteilt diese. Im 
Gegenzug gewinnt das Unternehmen Informationen über den Neukunden und kann so 
spätere Marketingmaßnahmen vorbereiten. Für den Anbieter ist die Kundenakquisiti-
onsphase ökonomisch gesehen negativ, da sie mit Investitionen verbunden ist109. Un-
ternehmen haben in dieser Phase die Möglichkeiten Anreize, wie Sonderangebote 
oder Produktbeilagen zu nutzen oder durch Leistungsproben und Werbemaßnahmen 
zu überzeugen.110 
Entwickelt sich aus der Kundenakquise eine positive Beziehung zwischen Anbieter und 
Kunden, so kann in der Kundenbindungsphase diese Beziehung ausgeweitet werden. 
In der Wachstumsphase werden Kundenpotenziale ausgeschöpft und der Anbieter 
versucht dem Kunden, zum Beispiel durch Cross-Selling oder Individualisierungsange-
bote Problemlösungen zu bieten die verhindern sollen, dass er diese bei anderen An-
bietern sucht. Anschließend kommt es zur Reifephase der Beziehung. Hier muss der 
Kunde nicht mehr überzeugt werden, sondern es wird versucht, die Gewinne, die man 
mit ihm erzielt, zu halten. Dies kann erreicht werden, indem ihm die angebotenen Leis-
tungen auf einfache und bequeme Weise zur Verfügung gestellt werden und somit sei-
ne Zufriedenheit gesichert wird.111 Im Gegensatz zur Kundenakquisition die für das 
Unternehmen aus ökonomischer Sicht negativ war, da hier kaum Gewinne erzielt wer-
den, nimmt in der Kundenbindung „die ökonomische Vorteilhaftigkeit der Kundenbezie-
                                                          
 
109 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.67f.  
110 vgl. Georgi/Hadwich: Management von Kundenbeziehungen, 2010, S.13 
111 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.68f. 
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hung für das  Unternehmen  zu.“112 Zu unterscheiden ist allerdings, ob Verbraucher fak-
tisch an ein Unternehmen gebunden sind, sie also temporär von einem Hersteller- oder 
Markenwechsel abgehalten werden, da ein Vertragsverhältnis besteht oder ob sie 
willig mit dem Unternehmen verbunden sind und aus reiner Zufriedenheit nicht zu ei-
nem anderen Unternehmen wechseln.113 
Eine freiwillige Bindung an ein Unternehmen durch Zufriedenheit für den Anbieter ist 
dadurch langfristig profitabler, weil daraus eine positive Mund-zu-Mund-Propaganda 
entstehen kann, da zufriedene Kunden das Unternehmen an Dritte weiterempfehlen, 
wodurch keine Mehrkosten entstehen. Zu dem nutzen zufriedene Kunden möglicher-
weise das gesamte Leistungsangebot des Anbieters. Bei faktisch gebundenen Kunden 
besteht die Gefahr, dass es während der Laufzeit des Vertrages zu Unzufriedenheit 
kommt und der Verbraucher sich in dieser Bindung nicht mehr wohlfühlt, diese aber 
auch nicht beenden kann, da er vertraglich gebunden ist. Das kann genau das Gegen-
teil bewirken und zu schlechter Mund-zu-Mund-Propaganda führen.114 
Entscheidet sich ein Kunde schließlich, dass er die Leistungen des Unternehmens zu-
künftig nicht mehr in Anspruch nehmen möchte, so beginnt hier die Kundenrückgewin-
nung. Auch diese lässt sich unterteilen. Überlegt sich ein Kunde, seine Beziehung zum 
Unternehmen nicht weiterzuführen und in Zukunft möglicherweise einen anderen An-
bieter zu nutzen, befindet er sich in der Gefährdungsphase. Trifft er nun die Entschei-
dung, den Anbieter tatsächlich zu verlassen, befindet sich die Beziehung in der 
Auflösungsphase. In dieser besteht die Möglichkeit, die Beziehung offiziell zu beenden 
oder die Kündigung geheim auszuführen. In der Abstinenzphase befindet sich der 
Konsument, wenn er keine Leistungen des Unternehmens mehr in Anspruch nimmt. 
Ziel der Rückgewinnungsphase ist es, den Kunden in der Gefährdungs- und Auflö-
sungsphase durch Fehlerbehebung oder Rückgewinnungsmaßnahmen zurückzuge-
winnen. Gelingt es einem Unternehmen, die Phasen zu identifizieren und diesen 
entgegenzuwirken, kann eine endgültige Abwanderung verhindert werden. Im Gegen-
satz zur Kundenbindung ist diese Phase genau wie die Kundenakquisition ökonomisch 
negativ, da Kosten für die Rückgewinnungsmaßnahmen anfallen.115 
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Es lässt sich festhalten, dass dieses Erklärungsmodell sowohl aus Anbieter, als auch 
aus Verbrauchersicht betrachtet werden kann.116 Der Kundenlebenszyklus weist mit 
seinem Kundenlebenszeitzyklus, Kundenepisodenzyklus und Kundenbeziehungszyklus 
für Unternehmen die Möglichkeit auf, Kundenbeziehungen, dank der verschiedenen 
Phasen, aufzuteilen, zu differenzieren und verschiedene Maßnahmen und individuelle 
Strategien zu planen. 
 
3.5 Kundenportfolio 
Eine weitere Möglichkeit um Kunden bewerten zu können, um daraus Strategien zur 
Kundenbindung abzuleiten ist die Erstellung eines Kundenprofils.117 Entwickelt hat sich 
diese Analyseform aus der, von der Boston Consulting Group118 entwickelten, 
Portfolioanalyse für Produkte, die hier auf die Untersuchung von Kunden angewandt 
wird.119  
Als Dimensionen zur Erstellung einer solchen Vierfelder-Matrix können verschiedene 
Elemente verwendet werden. Nach der Methode von Manfred Bruhn wird hier der Kun-
denwert, der bereits in 3.3 erläutert wurde und das Ertragspotential als Messgrößen 
verwendet.120 Auf die anderen möglichen Dimensionen wird nicht eingegangen. Diese 
unterscheiden sich je nach Unternehmen und Fragestellung. 
Zur inhaltlichen Beschreibung des Ertragspotentials lassen sich branchenbezogen 
bzw. nach individuellen Anforderungen Beurteilungskriterien unterscheiden. Bespiele 
hierfür wären das verfügbare Einkommen, der bisher getätigte Umsatz und viele mehr. 
Bei Erstellung des Portfolios wird dann anhand der Ergebnisse des Kundenwertes und 
des Ertragspotentials eine Einteilung des Kunden in eine der Gruppen in der Matrix 
vorgenommen. Diese Unterteilung differenziert vier Kundengruppen: Star-, Ertrags-, 
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Selektions-, und Fragezeichenkunden.121 Diese Gruppen werden im folgenden Verlauf 
erklärt.  
 
Abbildung 9: Darstellung eines Kundenportfolios122 
 
Die Abbildung 9 zeigt ein mögliches Kundenportfolio, das anhand des Kundenwertes, 
der in vertikaler Richtung abgebildet ist und des Ertragspotenzials, das horizontal ab-
gebildet wird, erstellt wurde. Es ist zu erkennen, dass die für das Unternehmen renta-
belsten Kunden einen hohen Kundenwert und einen hohen Ertragswert haben 
(Starkunden). Der größte Anteil bei diesem Kundenportfolio hat einen niedrigen bis 
mittleren Kundenwert und ein mittleres bis hohes Ertragspotenzial (Fragezeichenkun-
den). Die verbleibenden Kundengruppen weisen beide ein niedriges Ertragspotenzial 
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und einen niedrigen (Selektionskunden) bzw. hohen (Ertragskunden) Kundenwert 




Diese Kunden haben nach der vorgenommenen Berechnung sowohl ein hohes Er-
tragspotential als auch einen hohen Kundenwert.124 Da diese Kunden somit eine „star-
ke Verkaufsposition und ein attraktives Gewinnpotential“125 haben, ist hier eine gezielte 
Strategie zur Kundenbindung zu verfolgen. Diese sollte die Kunden gezielt ansprechen 
und sie sich besonders fühlen lassen. Beispiele hierfür wären ein VIP-Service, z.B. 
durch eine extra Hotline für Premium Kunden oder die Einladung der Starkunden zu 
speziellen Events des Unternehmens.126 Es ist wichtig, die Beziehung zu diesen Kun-
den aufrecht zu erhalten und sie mit gezielten Marketingstrategien anzusprechen. 
3.5.2 Ertragskunden 
Trotz ihres hohen Kundenwertes wird bei dieser Gruppe nur ein geringes Entwick-
lungspotential vermutet. Diese Kunden kaufen das meiste ihres Bedarfs beim Unter-
nehmen, es wird aber angenommen, dass sich dieser Bedarf in naher Zukunft nicht 
ändern wird. Ziel ist es hier, die Kunden möglichst lang zu binden, ohne große Investi-
tionen tätigen zu müssen um sie zu halten. Als Möglichkeiten im Marketing sind hier 
also gezielte Kundenbindungsmaßnahmen nötig. Denkbar wäre die Gründung eines 
Kundenclubs, in welchem die Kunden bestimmte Vorteile und Angebote bekommen 
oder eine Kundenkarte, die der Verbraucher immer bei sich hat und nach einer gewis-
sen Anzahl an Einkäufen einen Bonus erhält.127  
3.5.3 Selektionskunden 
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Hierbei handelt es sich um Kunden, bei denen angenommen wird, dass sie zukünftig 
keine Umsatzsteigerung für das Unternehmen einbringen und somit für das Unterneh-
men unrentabel sind. Diese für das Unternehmen uninteressanten Kunden brauchen 
keine spezielle Marketingstrategie, vielmehr reicht es aus, unspezifische Kundenbin-
dungsmaßnahmen durchzuführen. Denkbar wäre hier die Einrichtung eines allgemei-
nen Telefonservices, der für alle Kunden gleichermaßen zugänglich ist.128 
3.5.4 Fragezeichenkunden 
Diese Kundengruppe besitzt ein hohes Ertragspotential und zu Anfang noch einen 
niedrigen Kundenwert, bei welchem aber ein Steigerungspotential gesehen wird. So 
könnte es sich hierbei beispielsweise um einen Studenten handeln, der Anfangs noch 
über einen geringen Kundenwert verfügt. In naher Zukunft, nach Ende des Studiums, 
wird sich dieser höchstwahrscheinlich ändern, wenn er ins Berufsleben einsteigt. Es gilt 
diese Kunden zu ermitteln und zu aktivieren, um sie schließlich zu Starkunden zu ma-
chen. Hier müssen Marketingstrategien, die in Frage kommen, durchdacht und zum 
richtigen Zeitpunkt initiiert werden. Der genannte Student könnte über ein Direct-
Mailing erreicht werden. Hier werden ihm Produkte angeboten, die er zukünftig als at-
traktiv erachten könnte.129  
Durch die Erstellung eines Kundenportfolios entsteht die Möglichkeit, Kunden aufgrund 
des Kundenwerts und Ertragspotenzials, zwei wichtigen Bezugsgrößen für das Unter-
nehmen, zu differenzieren. Durch die anschließende Einteilung in die genannten Grup-




Der Ansatz der Kundensegmentierung stellt eine Grundlage für das Customer 
Relationship Management dar. Das Grundprinzip ist, die Untersuchungsgegenstände 
in einzelne Teile, auch Segmente genannt, einzuteilen. Wie ein Unternehmen dabei 
vorgeht, ist abhängig von der Entwicklung des Marktes, in dem es agiert. Umso weiter 
fortgeschritten und gesättigt der Markt ist, umso wichtiger werden Kundenmerkmale 
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und deren Unterscheidung. Bisher wurde hauptsächlich von einer Marktsegmentierung 
gesprochen Bei dieser wurde der Gesamtmarkt in Teilmärkte unterteilt und dabei die 
Kundengruppen identifiziert, die für ein Unternehmen rentabel sein könnten, da sie sich 
für dieses interessieren. Hier wurden also Kunden und Nicht-Kunden gleichermaßen 
segmentiert. Im Laufe der Jahre hat sich diese Art der Segmentierung weiterentwickelt 
und so wird der Begriff der Kundensegmentierung immer häufiger diskutiert. Es werden 
Kunden und Nicht-Kunden unterschieden und unter anderem anhand ihres Kunden-
wertes in Gruppen eingeteilt. Damit fasst man Kunden mit ähnlich hohen Werten in 
Segmente zusammen und so können diese gezielt angesprochen werden. Zudem ist 
die Kenntnis der Kundenbedürfnisse für diese Einteilung wichtig.130 
3.6.1 Kundensegmentierung der 1. Stufe: 
Es werden Kunden, die bereits ans Unternehmen gebunden sind von Verbrauchern, 
die das Unternehmen für sich gewinnen möchte, unterschieden. In der ersten Stufe 
wird also zwischen den vorhandenen Kunden, die als Ist-Kunden bezeichnet werden 
und den Kunden, die aktuell noch bei einem Wettbewerber kaufen, den sog. Soll-
Kunden unterschieden. Über die bereits vorhandenen Kunden wurden schon einige 
Informationen gesammelt und in Kundendatenbanken verarbeitet. Daher macht es 
Sinn, diese von potenziellen Kunden zu unterscheiden und im Management anders zu 
behandeln.131 
3.6.2 Kundensegmentierung der 2. Stufe 
In diesem Teil der Segmentierung werden die bekannten Ist-Kunden nach ihren Merk-
malen in homogenen Gruppen zusammengefasst. Es werden dann also einzelne Kun-
den betrachtet. Das Ziel hierbei ist es, dass man die Kunden herausfiltern kann, die 
dem Unternehmen am meisten Gewinn bringen um diese Gruppen später gezielt för-
dern zu können. Durch die Informationen, die über diese Kunden bei ihren letzten Käu-
fen und Kontakten mit dem Unternehmen gesammelt wurden, lassen sie sich sehr gut 
in einzelne Segmente einteilen. Für den Anbieter ist es wichtig zu wissen, wie viel Geld 
in welche Kundengruppe investiert werden soll. Vor allem für die Ansprache rentabler 
Kunden, also diejenigen, die einen hohen Kundenwert aufweisen, sind durchdachte, 
mit höheren Ausgaben verbundene Strategien geeignet. Dieses Prinzip, die Segmen-
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tierung auch anhand des Budgets zu betrachten, lässt sich auch auf die Soll-Kunden 
übertragen. So gibt es Kunden, die nach einer Neugewinnung für das Unternehmen 
rentabler sind, als andere und diese sind speziell zu fördern. Die Problemstellung dabei 
ist allerdings, dass man über Neukunden nur wenige brauchbare Informationen hat. 
Bei der Segmentierung wird meist der Kundenwert als Bezugsgröße verwendet.132 
 
3.6.3 Individuelle Bearbeitung von Kunden 
Bei dieser Möglichkeit der Kundensegmentierung wird jeder Kunde einzeln, direkt be-
zogen auf seine individuellen Bedürfnisse, bearbeitet und später beraten. Ein Beispiel 
für eine sinnvolle, individuelle Bearbeitung wäre beispielsweise ein Beratungsgespräch 
bei einer Bank. Hier gibt es einen spezialisierten Berater, der auf die Bedürfnisse des 
einzelnen Kunden eingeht und durch Interaktion im Gespräch ein passendes Angebot 
entwickelt. Allerdings ist bei dieser Art der Bearbeitung zu beachten, dass es in den 
meisten Branchen kaum möglich ist, wirklich jeden Kunden individuell zu betreuen. 
Meist bedarf es einer vorherigen Kundensegmentierung, die dann dazu führt, dass z.B. 
Fragebögen standardisiert werden. Diese werden dann an die vorher ermittelte Kun-
dengruppe ausgegeben.133 Eine gänzlich individuelle Bearbeitung, bei welcher jeder 
Kunde einzeln auf seine Bedürfnisse hin bearbeitet wird, würde sich für die meisten 
Unternehmen nicht rechnen und zu dem sehr viel Zeit und Aufwand in Anspruch neh-
men. 
3.6.4 Segmentierungskriterien 
Die Kriterien, nach welchen eine solche Kundensegmentierung durchgeführt wird, 
müssen gewisse Anforderungen erfüllen. Zum einen müssen sie mit vorhandenen 
Marktforschungsmethoden messbar sein, um sie überhaupt erfassen zu können. Zum 
anderen müssen sie zeitlich stabil sein. Sie müssen auch nach der Erhebung noch 
Gültigkeit haben, um sinnvolle Marketingstrategien ableiten zu können. Darüber hinaus 
sind Indikatoren zu wählen, die auf das zukünftige Verhalten der Käufer abzielen. Das 
sind Eigenschaften oder Verhaltensweisen, durch welche ein Kauf stattfinden wird. Des 
Weiteren müssen die Kriterien so gewählt sein, „dass  sie  die  direkte  Ansprache  der  mit  
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ihrer  Hilfe  abgegrenzten  Zielsegmente  gewährleisten.“134 Kann man die Marketingstra-
tegie mit den ausgewählten Instrumenten nicht durchführen, so hat man sich für die 
falschen Kriterien entschieden. Außerdem müssen sich die Kundensegmentierung und 
die dafür ausgewählten Kriterien für das Unternehmen rechnen. Der Gewinn, der durch 
Marketingstrategien, die auf Grund der vorherigen Segmentierung durchgeführt wur-
den, muss höher sein, als die Kosten der Segmentierung.135 
Für die Auswahl der Kriterien werden die der Marktsegmentierung verwendet, Diese 
werden durch spezifische Kriterien zur Segmentierung von Kunden erweitert.136 Inhalt-
lich lassen sich diese Kriterien unterscheiden, indem man betrachtet, ob sie sich vom 
Unternehmen steuern lassen oder nicht. Dadurch können sie in endogene und exoge-
ne Kriterien unterteilt werden. Die endogenen Kriterien lassen sich vom Unternehmen 
steuern. Hier stehen ökonomische Kriterien, die z.B. den Kundenwert beschreiben, 
verhaltensbezogene Kriterien, wie die Mund-zu-Mund Propaganda und psychologische 
Kriterien, zu welchen unter anderem die Kundenzufriedenheit gehört, zur Verfügung. 
Anhand dieser Kriterien lassen sich Verbraucher in profitable und unprofitable Kunden-
gruppen einteilen. Die exogenen Kriterien lassen sich vom Unternehmen gar nicht oder 
nur teilweise steuern. Sie können sich beispielsweise branchenbezogen unterschei-
den137. 
Im Folgenden werden die exogenen Kriterien für den Konsumgütermarkt erläutert. Die 
demographischen Kriterien beziehen sich auf das Alter, wie man es z.B. im Kundenle-
benszeitzyklus, der in 3.4.1 beschrieben wurde, verwendet. Ein sozioökonomisches 
Kriterium könnte die Veränderung des Einkommens sein, wenn beispielsweise ein Stu-
dent nach seinem Studium eine Arbeitsstelle in einem Unternehmen antritt. Aus dieser 
Veränderung heraus können sich auch psychologische Kriterien ergeben. Der Student 
kann durch sein neues Einkommen neue Qualitätsanforderungen an Produkte entwi-
ckeln. So ist es ihm dann beispielsweise nicht mehr wichtig, dass ein Produkt beson-
ders preisgünstig ist, sondern auch, dass es anderen Ansprüchen, wie Komfort gerecht 
wird. Auch verhaltensbezogene Kriterien können für eine Segmentierung in Frage 
kommen, da sich Menschen immer mehr schon vorher über verschiedene Produktan-
gebote informieren, meist im Internet oder direkt bei den Anbietern.138  
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Nach den aufgeführten Kriterien können also Segmentierungen vorgenommen und 
ausgewertet werden, um anschließend spezielle Kundengruppen anzusprechen. Wel-
che der genannten Kriterien ein Unternehmen verwendet, hängt davon ab, welche Fra-
gestellung geklärt werden soll und welche Ziele erreicht werden wollen. Einige dieser 
Kriterien sind zugänglicher und einfacher zu ermitteln, als andere. Für eine zielgerich-
tete Kundensegmentierung eignet sich eine Kombination aus mehreren Kriterien, da 
sie damit aussagekräftiger wird.139 Hat man schließlich eine solche Segmentierung 
erfolgreich durchgeführt und kennt nun seine Kundengruppen, so muss man entschei-
den, wie man darauf reagiert. Nicht rentable Kunden sind möglicherweise auszuson-
dern und in zukünftige Marketingstrategien nicht miteinzubeziehen. Attraktive Kunden 
hingegen müssen noch enger an das Unternehmen gebunden werden, um das Risiko, 
dass sie zu einem anderen Wettbewerber wechseln, zu minimieren. Diese Strategie 
zielt hauptsächlich auf die vorhandenen Ist-Kunden ab. Diese Denkweise kann aber 
teilweise auch auf Soll-Kunden angewendet werden. So werden hier dann die nicht 
rentablen Neukunden nicht oder nur teilweise gefördert.140 Bei der Planung der Marke-
tingstrategie auf Grund der Segmentierung dürfen die Verbraucher, die bereits vom 
Unternehmen abgewandert sind, nicht vergessen werden. Werden diese in Kunden-
gruppen zusammengefasst, wird das Rückgewinnungsmanagement vereinfacht und 
effektiver gemacht.141 
Durch diesen Ansatz hat man neben der Möglichkeit, Ist-Kunden von Soll-Kunden zu 
trennen, auch die Chance Kundengruppen, die nach verschiedenen Kriterien erstellt 
wurden, direkt mit den passenden Maßnahmen und Instrumenten anzusprechen. Ob 
so eine Segmentierung sinnvoll ist, hängt von der aktuellen Marktsituation ab. Eine 
Pflege und Bearbeitung von Kundendaten, die Gewinnung von Informationen über Soll-
Kunden und die Ausweitung der Kundenbeziehung von Ist-Kunden, ist vor allem in 
gesättigten Märkten sinnvoll. Hier agieren viele Wettbewerber und der Kunde hat da-
durch jederzeit die Chance, den Anbieter zu wechseln und sich an ein anderes Unter-
nehmen zu binden. 142 Dieser Möglichkeit muss man durch die Kenntnis der 
Bedürfnisse und der Eigenheiten der Kunden zuvor kommen. 
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4 Kritische Reflexion der vorgestellten 
Ansätze 
Die oben aufgeführten Ansätze bieten Unternehmen die Möglichkeit, die Geschäftsbe-
ziehungen, die zwischen ihnen und den Kunden bestehen, zu systematisieren. Da-
durch können die Kunden generiert werden, die für das Unternehmen profitabel sind. 
Anschließend lassen sich diese mit speziellen Marketingmaßnahmen ansprechen. Im 
folgenden Verlauf der Arbeit werden die Vor- und Nachteile der Ansätze vorgestellt und 
anschließend eine Schlussfolgerung zur Anwendbarkeit dieser Ansätze getroffen. 
4.1 Vor- und Nachteile der Ansätze zur Bewertung von 
Kundenbeziehungen 
Der erste der vorgestellten Ansätze sind die Kundendatenbanken. Wie bereits er-
wähnt144, stellen die Kundendatenbanken keinen eigenen Ansatz dar. Vielmehr sind sie 
eine Grundlage für alle vorgestellten Ansätze und sollten in jedem Unternehmen exis-
tieren und gepflegt werden. Sie bieten zunächst einmal die Möglichkeit, Daten von 
Kunden zu sammeln, zu speichern und anschließend auszuwerten. Diese unterschied-
lichen und vielfältigen Daten müssen zueinander in Beziehung gebracht werden, sie 
müssen einen Sinn ergeben und eine Analyse ermöglichen.145 Bei richtiger Auswertung 
bieten sie den Vorteil, dass kundenorientierte Geschäftsprozesse effizienter gestaltet 
werden können146 und der Kunde zielgerechter identifiziert werden kann. Dafür müssen 
alle Daten, die über Kunden vorhanden sind, in die Systeme des Unternehmens inte-
griert werden.147 Ein weiterer Vorteil ist es, dass das umfangreiche Datenmaterial krea-
tive Lösungen für das Marketing ermöglicht und dadurch mehr Transparenz geschaffen 
wird. Zudem können bei einer richtigen Integration der Daten alle Abteilungen das ge-
sammelte Wissen nutzen.148 Ein Nachteil ist es, dass viele Unternehmen die Informati-
onen aus den Kundendaten oftmals nicht zu nutzen wissen. Klare Verantwortungen in 
diesem Bereich werden nicht dirigiert. Viele Mitarbeiter wissen nicht wo sie die Daten 
überhaupt finden und wer für deren Pflege zuständig ist.149 Außerdem ist z.B. Data-
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Mining auf große Datenbanken angewiesen, die viele Mittelstandsunternehmen nicht 
haben und es sich daher nicht anwenden lässt.150 Es ist also für jedes Unternehmen 
wichtig, eine Kundendatenbank zu führen, in welcher alle Verbraucherdaten, gesam-
melt, gespeichert und analysiert werden können. Somit werden Muster erkennbar. Die-
se Datenbank muss für alle Mitarbeiter zugänglich sein und es muss klar festgelegt 
werden, wer für die Pflege dieser Datenbank zuständig ist.151  
Ein weiterer erläuterter Ansatz ist die von McKinsey entwickelte consumer decision 
journey152. Diese beschreibt den Weg eines Kunden von der ersten Kaufüberlegung bis 
hin zum endgültigen Kauf und die anschließende Bewertung des Produktes. Wurde vor 
dieser Entwicklung noch von einer Trichter-Metapher ausgegangen, an deren Ende der 
Kauf eines Produktes stand, so bietet diese Reise den Vorteil, dass auch die Produkt-
erfahrungen und die daraus resultierende Bewertung berücksichtigt werden.153 Ein wei-
terer Vorteil dieses einfachen Konzeptes ist es, dass die wichtigsten Aspekte dieser 
Verbraucherreise hervorgehoben werden und die Möglichkeit besteht einzelne Teile 
dieses Weges isoliert zu betrachten. Es lässt sich erkennen, wo Marketingausgaben 
am besten investiert werden sollen und welche Möglichkeiten der Anbieter hat, in diese 
Reise einzugreifen, um Berührungspunkte zum Verbraucher herzustellen.154 So zeigt 
die consumer decision journey vielen Unternehmen beispielsweise auf, dass weniger in 
die Werbung investiert werden sollte, als viel mehr in den Aufbau und die Pflege der 
Webseite. Hier erhalten die Kunden Informationen; ein für Unternehmen wichtiger Kon-
takt- und Berührungspunkt zum Verbraucher. Ein wirklicher Nachteil dieser Reise 
konnte nicht identifiziert werden, da es sich um eine empirische Forschung und ein 
daraus resultierendes Ergebnis handelt. Es wird die Reise beschrieben, die ein Ver-
braucher macht und was die Folgen davon sind. Die Kenntnis über diese Reise und die 
Berührungspunkte kann für alle Anbieter hilfreich sein um zu verstehen, warum ein 
Konsument sich für ein Produkt entscheidet. Zudem zeigt sie Möglichkeiten auf, zu 
welchem Zeitpunkt direkt in die Reise eingegriffen werden kann, um so von den Ver-
brauchern berücksichtigt zu werden.155  
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Auch der Kundenwert156, der Wege zur Bewertung einzelner Konsumenten aufzeigt, 
hat Vor- und Nachteile. So bietet dieser nicht nur den Nutzen, profitable von nicht-
profitablen Kunden zu unterscheiden, sondern durch eine solche Bewertung lassen 
sich auch Folgen für das Beziehungsmarketing ableiten.157 Amerikanischen Forschern 
zu   Folge   repräsentiert   „der Wert der Kundenbeziehung einen maßgeblichen Bestim-
mungsfaktor  des  Unternehmenswerts.“158 Das heißt, dass er auch den Wert des Unter-
nehmens am Markt erhöht und dadurch Vorteile gegenüber Wettbewerbern bringt. 
Außerdem bietet die Bewertung der Kunden die Möglichkeit, die Verbraucher anhand 
verschiedener Methoden zu segmentieren, dadurch auf die speziellen Kundenbedürf-
nisse einzugehen und sie nach ihrer Profitabilität getrennt zu behandeln.159 Ein Nach-
teil dieses Ansatzes ist, dass sich durch monetäre Bewertungsmethoden keine 
qualitativen Faktoren berücksichtigen lassen und diese also kombiniert werden müs-
sen. Dies kann zu Unübersichtlichkeiten und Bewertungsfehlern führen und daher ist 
es schwer diese auf den gesamten Kundenstamm anzuwenden. Ein weiterer Nachteil 
ist es, dass durch die Verbraucherbewertung möglicherweise als unrentabel identifi-
zierte Kunden ausgeschlossen werden. Sollten diese Informationen in irgendeiner 
Weise publik werden, kann dies dem Unternehmen schaden.160 Außerdem wurde in 
der Erläuterung der Bewertung von Neukunden bereits erwähnt, dass es sich hier nur 
um Schätzwerte handelt und diese daher große Unsicherheiten mit sich bringen und 
nicht repräsentativ sind.161 Dies gilt auch für zukunftsorientierte Werte, wie die Dauer 
der Kundenbeziehung.162 Der Kundenwert bietet also noch viel Diskussionspotenzial, 
da die Bewertung der Kunden relativ komplex ist und es unterschiedlichste Methoden 
für die Bewertung und Auswertung gibt.  
Der Kundenlebenszyklus, der hier nach dem Modell von Manfred Bruhn aufgezeigt 
wurde163, beschreibt die Kundenbeziehungen anhand von unterschiedlichen Lebens-
phasen, Lebensepisoden und Beziehungsphasen. Dieser Ansatz wird sehr häufig an-
gewendet. Der Vorteil liegt darin, dass er Lebenszyklen und bestimmte, vorhersehbare 
Ereignisse im Leben der Konsumenten beschreibt die für das Beziehungsmarketing 
relevant sind. Daraus lassen sich Strategien ableiten, die dann zum richtigen Zeitpunkt 
                                                          
 
156 siehe hierzu 3.3.3 
157 vgl. Günther/Helm: Kundenwert, 2006, S.44 
158 ebenda, S.63 
159 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S. 267 
160 vgl. ESB Business School: http://www.esb-business-school.de, Zugriff vom 15.06.2014 
161 vgl. Preißner: Kundenmanagement leicht gemacht, 2009, S. 211 
162 vgl. ESB Business School: http://www.esb-business-school.de, Zugriff vom 15.06.2014 
163 siehe hierzu 3.3.4 
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zum Einsatz kommen.164 Außerdem lässt sich der beschriebene Kundenbeziehungs-
zyklus sowohl aus der Anbieter-, als auch aus der Kundenperspektive betrachten.165 
Ein Nachteil dieses Konzeptes ist, dass die Reihenfolge, die Abgrenzung und die Dau-
er der Phasen nicht genau bekannt sind und daher mit Schätzwerten gearbeitet wer-
den muss. Außerdem gilt festzuhalten, dass der Kundenlebenszyklus keine Relevanz 
für die Beziehungsqualität hat. Dies wäre allerdings wichtig, wenn davon Strategien zur 
Erfüllung der Kundenerwartungen abgeleitet werden sollen.166 Dennoch ist das Kon-
zept eine gute Grundlage dafür, seine Kunden und deren Bedürfnisse in verschiedenen 
Lebensphasen besser kennenzulernen und sie damit zu systematisieren. Somit kön-
nen Kundengruppen mit den gleichen Bedürfnissen besser angesprochen werden. 
Kundenportfolios167, welche die Kunden nach ihrem Kundenwert und dem Ertragspo-
tenzial systematisieren und in Kundengruppen gliedern, leiten Kundenprioritäten sach-
lich ab und Marktverhältnisse können so anschaulich dargestellt werden168. Es lässt 
sich nach der Einteilung erkennen, mit welcher Priorität das Unternehmen in welche 
Kundengruppe investieren sollte.169 Außerdem wird hier nicht nur deutlich, in welche 
Kundengruppen es sich zu investieren lohnt, sondern auch welche Kunden aus 
Verkäufersicht unattraktiv sind und daher aussortiert werden sollten.170 Der Nachteil 
eines Kundenportfolios ist, dass ein hoher Zeitaufwand für die Datenbeschaffung nötig 
ist und daher eine Portfolio-Erstellung nur ein bis zwei Mal im Jahr möglich ist.171 Au-
ßerdem berücksichtigt die Segmentierung meist nur aktuelle Beziehungen und schließt 
potenzielle Kunden nicht mit ein, wodurch eine Kundengruppe verloren geht. Zudem 
werden häufig nicht-monetäre Größen wie das Referenzpotenzial vernachlässigt, da es 
einfacher ist nur messbare Werte zu verwenden.172 Dennoch ist es ein guter Ansatz um 
Kunden in Gruppen einteilen und somit Marketingstrategien, sowie daraus folgende 
Investitionen gezielt ableiten zu können. 
Der vorgestellte Ansatz der Kundensegmentierung173 systematisiert anhand verschie-
dener Kriterien die Kundenbeziehungen. Vorteil dieser Herangehensweise ist, dass 
                                                          
 
164 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.59 
165 vgl. ebenda, S. 71 
166 vgl. Keuper/Mehl (Hrsg.): http://www.automotive-consultants.de, Zugriff vom 15.06.2014 
167 siehe hierzu 3.5 
168 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 328f. 
169 vgl. Bruhn: Kundenorientierung, 2012, S. 102 
170 vgl. Haufe-Lexware GmbH & Co. KG: http://www.haufe.de, Zugriff vom 15.06.2014 
171 vgl. Winkelmann: Marketing und Vertrieb, 2010, S. 329 
172 vgl. University of Fribourg: http://diuf.unifr.ch, Zugriff vom 15.06.2014 
173 siehe hierzu 3.6 
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diese gut nachvollziehbar, greifbar sind und somit eine einfache Übersicht über Ist- und 
Soll-Kunden und deren Lebensumstände bzw. Bedürfnisse bieten.174 Die demographi-
schen und sozioökonomischen Kriterien sind einfach zu beschaffen und zu messen. 
Damit wird die gezielte Ansprache der Gruppen möglich.175 Der Nachteil daran ist, dass 
nur auf Basis ausschließlich dieser Kriterien keine Rückschlüsse auf das Kaufverhalten 
gezogen werden können. Viel mehr müssen hier die aussagekräftigeren, verhaltensbe-
zogenen und psychologischen Kriterien miteinbezogen werden Diese sind aber nur 
schwer messbar und der Zugang zu diesen ist nicht leicht.176 Dieser Ansatz zur Syste-
matisierung von Kundenbeziehungen ist einfach durchzuführen, vorausgesetzt der 
Auswertende verwendet nur einige Kriterien zur oberflächlichen Segmentierung. Für 
die Ableitung von Marketingstrategien müssen die Unternehmen mit einer genauen 
Segmentierung arbeiten. Dies bedeutet einen hohen Zeit- und Analyseaufwand. 
4.2 Schlussfolgerung 
Die vorgestellten Vor- und Nachteile der Ansätze zur Bewertung von Kundenbeziehun-
gen zeigen auf, dass in diesem Bereich noch Forschungs- und Diskussionsbedarf be-
steht. Werden diese Ansätze kritisch betrachtet, wird deutlich, dass viele nur in 
Kombinationen mit anderen möglich sind. Zur Erstellung eines Kundenportfolios und 
einer Kundensegmentierung wird beispielsweise der Kundenwert als Bezugsgröße 
herangezogen. Mit diesem Kundenwert alleine können wiederum auch Kunden bewer-
tet werden. Grundlage aller vorgestellten Ansätze ist eine Kundendatenbank, die jedes 
Unternehmen nicht nur einsetzen, sondern auch pflegen sollte. Aber auch hier ist durch 
die in 3.1 vorgestellten Ansätze der Data Base, Data Warehouse, Data Mart, OLAP 
und Datamining eine Vorsegmentierung und damit auch eine Systematisierung von 
Kunden und den Beziehungen zu diesen möglich. Hierfür ist es für Unternehmen rat-
sam, geeignete CRM-Software einzusetzen, welche die Kundendaten aufnimmt und 
auch auswertet.177 Einige Ansätze benötigen zur Datenbeschaffung einen großen Zeit- 
und Analyseaufwand und rentieren sich daher nicht für Kleinunternehmer. 
Die consumer decision journey hingegen ist eine gute Grundlage für alle CRM Aktivitä-
ten. Wie bereits aufgeführt, beschreibt dieses Modell den Kaufprozess, den jeder Kun-
                                                          
 
174 vgl. Georgi/Hadwich: Management von Kundenbeziehungen, 2010, S.195ff. 
175 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.122 
176 vgl. ebenda, S.122f. 
177 Hier wäre es möglich eine CRM-Software von SAP zu verwenden. Für weitere detaillierte Informationen 
dazu siehe: Engmann, Carsten: SAP CRM, 2014 oder Katta Srini: SAP CRM, 2009 
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de vor und nach dem Kauf eines Produkts erlebt. Dieser Vorgang wiederholt sich wie 
ein Kreislauf. Hier werden Möglichkeiten aufgezeigt, wie es es trotz der Tatsache, dass 
man nicht zur Vorauswahl der verschiedenen Kauf- oder Marktalternativen gehört, 
möglich ist, einzugreifen und den Verbraucher mit der richtigen Strategie für sich zu 
gewinnen. Auch der Kundenlebenszyklus ist eine gute Basis, um die eigenen Kunden 
und deren Bedürfnisse kennenzulernen. 
Die Anwendbarkeit der Konzepte unterscheidet sich je nach Unternehmen und Marktsi-
tuation. Hier muss jeder Anbieter für sich selbst entscheiden, welcher oder welche An-
sätze für ihn am passendsten ist/sind.. Ein Patentrezept welcher Ansatz sich für welche 
Art von Unternehmen eignet gibt es noch nicht. Aber anhand der aufgeführten Vor- und 




Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die Entwicklung, dass sich 
nicht mehr nur auf den Markt, das Produkt oder die Wettbewerber konzentriert wird, 
sondern mehr auf die Kunden und ihre Bedürfnisse eingegangen wird, für Unterneh-
men und auch für die Verbraucher ein Vorteil entsteht. Um diesen in vollem Umfang 
nutzen zu können und Strategien zu entwickeln, muss der Anbieter seine Kunden und 
ihre Wünsche kennen. Die vorgestellten Ansätze bieten eine Grundlage, Kundenbezie-
hungen zu systematisieren und dadurch die richtigen Kunden zur richtigen Zeit am 
richtigen Ort zu erreichen. 
Unternehmen benötigen eine gut programmierte und gepflegte Kundendatenbank, da 
diese den Grundstein eines Customer Relationship Managements bildet. Ist diese exis-
tent, lassen sich die in der Arbeit vorgestellten Ansätze verwirklichen und Kunden kön-
nen anhand verschiedener Kriterien systematisiert werden. Das führt dazu, dass 
profitable von weniger profitablen Verbrauchern unterschieden und so Konsequenzen 
für das Marketing gezogen werden können. Jeder dieser Ansätze bringt Vor- und 
Nachteile mit sich, die je nach Unternehmen und Zielsetzung anders gewichtet werden 
können. Auch eine Kombination oder ein Zusammenspiel mehrerer Ansätze ist mög-
lich. 
In der Arbeit wurde aufgezeigt, dass es unterschiedliche Ansätze gibt, um Kunden zu 
differenzieren und die Beziehungen zu diesen zu systematisieren. Sechs davon wur-
den mit Ihren Vor- und Nachteilen vorgestellt und bieten damit einen Überblick über 
diesen Themenbereich. Immer neue Forschungen, theoretische Ausarbeitungen und 
aktuelle Beiträge in Fachzeitschriften zeigen auf, dass noch erheblicher Bedarf einer 
thematischen Weiterentwicklung besteht. Da die Konzepte von verschiedenen Autoren 
mit unterschiedlichen Herangehensweisen erklärt werden, ist es schwierig sich für ei-
nen Erklärungsweg zu entscheiden. Da es bisher keine Forschungen darüber gibt, 
welche der Methoden in der Praxis für welches Unternehmen am einfachsten umzu-
setzen ist, besteht hier noch weiterer Forschungsbedarf um den Prozess zu vereinfa-
chen. Auch fehlt es an einheitlichen Darstellungen der Ansätze.  
Langfristig gesehen, werden sich Unternehmen und auch Wissenschaftler, durch die 
steigende Wichtigkeit des Kundenbeziehungsmanagements, noch intensiver mit der 
Thematik auseinandersetzen müssen. Denn in Zukunft wird es, vor allem durch die 
Weiterentwicklung der Kommunikationskanäle und der sozialen Netzwerke, für Kunden 
immer einfacher werden, Produkte zu vergleichen, Bewertungen anderer Verbraucher 
in ihre Kaufentscheidung mit einzubeziehen und einen schnellen Anbieterwechsel in 
Betracht zu ziehen. Um dies zu vermeiden oder für das eigene Unternehmen zu nut-
Fazit 48 
 
zen, müssen die Bedürfnisse der Zielgruppe bekannt sein und das Unternehmen muss 
in der Lage sein auf diese zu reagieren. 
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6 Perspektiven des 
Kundenbeziehungsmanagement 
 
Da das Management von Kundenbeziehungen immer wichtiger wird und als Vorteil in 
wettbewerbsintensiven Märkten genutzt werden kann178, wird in diesem abschließen-
den Teil der Arbeit ein Blick auf die Zukunftsperspektiven des Kundenbeziehungsma-
nagements geworfen. Unternehmen müssen sich noch wesentlich mehr mit dieser 
Thematik auseinandersetzen. Dazu gehört unter anderem die Überlegung, in Kunden-
beziehungen zu denken, also die vorgestellten Ansätze auf ihre Tauglichkeit für das 
eigene Unternehmen zu prüfen. Dadurch können Vorteile gegenüber anderen bisher 
verwendeten Marketing-Strategien herausgearbeitet werden. Zudem müssen viele An-
bieter noch lernen, wie wichtig die Sammlung, Speicherung und Analyse von Kunden-
daten ist. Die meisten wagen sich wegen des zeitlichen und organisatorischen 
Aufwands, fehlenden Fachkenntnissen oder Bestimmungen zum Datenschutz nicht an 
diese Thematik heran.179 Diese Hürden sind zu überwinden und werden bei ersten 
sichtbaren Erfolgen vergessen sein. Wird nach der Prüfung der möglichen Methoden 
ein Konzept für das Beziehungsmanagement und daraus resultierende Marketing-
Maßnahmen ausgearbeitet, so muss das Unternehmen seine Ziele und Methoden die 
angewendet werden sollen, klar definieren. Es sollte auch in Betracht gezogen werden, 
Stammkunden in den Entwicklungsprozess mit einzubeziehen, da hier Informationen 
gewonnen werden können, an welche ein Unternehmen anders nicht herankommen 
würde. Auch die Mitarbeiter sollten am Prozess teilhaben, ihre Kreativität mit einbrin-
gen und mit dem gesamten Team kooperieren. Das ermöglicht schließlich eine Imple-
mentierung des Beziehungsmanagements in die Unternehmensstruktur und Kultur.180  
Es ist erkennbar, dass, wenn Unternehmen sich in der Praxis an die Thematik der 
Kundenbeziehung und das Management heranwagen und nicht nach dem ersten Ver-
such aufgeben, ein gut durchdachtes Konzept einige Wettbewerbsvorteile ermöglicht. 
Durch ein einzigartiges Kundenbeziehungsmanagement, das auf die individuellen Be-
dürfnisse der Konsumenten eingeht, kann man Verbraucher beeindrucken und für sich 
gewinnen. 
                                                          
 
178 vgl. Georgi/Hadwich: Management von Kundenbeziehungen, 2010, S.7 
179 vgl. Bruhn: Relationship Marketing, 2013, S.407f. 
180 vgl. ebenda, S.408ff.  
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Doch nicht nur im praktischen Bereich gibt es noch Forschungsbedarf. Auch in der 
Wissenschaft gibt es noch offene Fragestellungen. So hat, wie bereits erwähnt meine 
Literaturrecherche einige Schwachstellen in der Wissenschaft aufgezeigt. Nicht nur 
Probleme bei den dort behandelten Methoden, die sich durch mangelnde Forschungs-
ergebnisse und dem Festhalten an bereits in den Unternehmen vorhandenen Kontroll-
methoden ergeben, sind eine Schwachstelle. Auch im empirischen Bereich gibt es 
offene Fragen. Viele Auswirkungen auf den Erfolg der erläuterten Ansätze sind noch 
nicht empirisch belegt und es fehlt noch an Methoden diese messen zu können.181 
Es wird deutlich, dass im immer wichtiger werdenden Kundenbeziehungsmanagement 
und den daraus resultierenden Strategien im Marketing zukünftig noch theoretische 
und praktische Untersuchung nötig sein werden, um die Planung, Durchführung und 
Kontrolle der Ansätze verständlicher und anwendbar zu machen. Vor allem auf die 
praktische Anwendbarkeit der Methoden muss ein Fokus gelegt werden. Nur so kön-
nen Unternehmen diese Ansätze auch verwenden und das Kundenbeziehungsmana-
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